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Interes vsakega vodje organizacije je znati motivirati zaposlene, saj je to prvi korak na 
poti k uspešnosti. Ljudje so pri tem ključni dejavnik storilnosti in učinkovitosti. Motivacija 
je torej razlog, da ljudje delamo, brez tega ne bi mogli opravljati aktivnosti, zadovoljevati 
potreb in uresničevati zastavljenih ciljev. Prijetno delovno okolje, motivacija in ustrezen 
način nagrajevanja delovne uspešnosti nas spodbudijo k uporabi vseh individualnih 
zmožnosti in tako je uspešnost določene organizacije v veliki meri odvisna od zadovoljstva 
zaposlenih. 
 
V teoretičnem delu diplomskega dela je najprej opredeljeno področje izobraževanja, ki 
postaja vedno pomembnejše tako na družbeni kot individualni ravni, saj lahko pripomore 
k zmanjševanju neenakosti in k večji družbeni blaginji. Izobraževanju sledi delo, ki ga 
moramo smiselno vključevati v življenje vsakega posameznika. Za dobro opravljeno delo 
pa moramo biti zadostno motivirani. Motivacija zaposlenih in njihovo zadovoljstvo 
pripeljeta do večje produktivnosti in do ustreznega nagrajevanja delovne uspešnosti.  
 
V praktičnem delu je predstavljeno nagrajevanje zaposlenih, ki je vezano na različne 
pravne temelje, in sicer na nacionalne pravne vire, avtonomne pravne vire in tuje pravne 
vire. Navsezadnje bi lahko rekli, da je ocenjevanje delovne uspešnosti formalni proces 
zagotavljanja povratnih informacij delavcu o njegovih dosežkih na delovnem mestu. Bolj 
kot so motivirani zaposleni, boljša kot je organizacijska klima, večja je učinkovitost 
organizacije, ki je predstavljena z rezultati ankete, opravljene med zaposlenimi Loterije 
Slovenije. Na koncu diplomskega dela so predstavljene ugotovitve trenutnega stanja v 






















REWARDING PERFORMANCE AND MOTIVATION OF THE EMPLOYEES IN 
WORK POSITIONS AT THE SELECTED COMPANY 
 
It is in the interest of every leader of an organisation to know how to motivate their 
employees, this being the first step towards success. People are here the crucial factor to 
performance and efficiency. Motivation is therefore the reason why people work; without 
it we would not be able to perform activities, meet needs and achieve the objectives 
pursued. A pleasant working environment, motivation and an appropriate system for 
rewarding work performance encourage us to make use of all individual abilities. Thus the 
success of a particular organisation to a large extent depends on the satisfaction among 
employees. 
 
The theoretical part of the thesis first discusses the field of education, which is becoming 
increasingly important at social as well as individual level because it may contribute 
towards reducing inequality and improving social welfare. Education is followed by work, 
which must be meaningfully integrated into the life of each individual. To perform well we 
must be adequately motivated. The motivation of employees and their satisfaction lead to 
greater productivity and to an appropriate system for rewarding work performance. 
 
The practical part presents rewarding employees, bound by different legal foundations, 
i.e. national, independent and foreign sources of law. Finally, we could say that 
performance assessment is a formal process of providing employees with feedback 
regarding their achievements at their workplace. Higher motivation of the employees and 
better organisation climate lead to greater efficiency of the organisation, which is 
presented with the results of the questionnaire, conducted among the employees of 
Loterija Slovenije. In the conclusion of the thesis the findings of the current state at sales 
outlets of Loterija Slovenije in the north-east region, as well as the suggestions for 
improvements are presented. 
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V današnjem času je največji cilj managementa doseganje nadpovprečnih poslovnih 
rezultatov, zato podjetja iščejo konkurenčne prednosti predvsem na področju ravnanja z 
ljudmi pri delu. Ljudje naj bi bili ključni dejavniki storilnosti, učinkovitosti in uspešnosti. 
Organizacije, ki so usmerjene v prihodnost, so večinoma uspešne, saj se zavedajo, da 
imajo ključno vlogo ljudje, njihovo znanje in veščine. Prvi korak na poti k večji uspešnosti 
podjetja je znati motivirati zaposlene tako, da bodo uspešneje opravljali svoje delo. Za 
vsako organizacijo je torej značilno, da so zaposleni osnovna in hkrati glavna gonilna sila 
podjetja, saj lahko prinašajo največjo dodano vrednost. Usposobljeni in motivirani 
zaposleni so eden od temeljev uspešnega poslovanja in razvoja podjetja. Uslužbenci 
morajo biti pri svojem delu uspešni, saj so le tako lahko končni porabniki z njihovimi 
storitvami zadovoljni.  
 
Pomembna možnost za povečanje delovne motivacije in s tem dvig produktivnosti v sami 
organizaciji je povezava plače z delavčevo uspešnostjo, saj so ljudje na splošno 
pripravljeni več in bolje delati, če je njihova plača odvisna od rezultatov njihovega dela. 
Motiviranje ljudi se začne s spoštovanjem posameznika. Klasične vrednote torej niso 
edine, ki so pomembne, osredotočiti se moramo na učinkovitost in uspešnost, kar prinese 
zadostna motivacija na delovnem mestu. Motivacijo pa opredelimo kot psihološko stanje 
posameznika, ki je usmerjeno k izpolnitvi potrebe. Posebna vrsta motivacije je motivacija 
za delo, saj gre tu za obojestransko zadovoljevanje potreb in ciljev, tako zaposlenih kot 
podjetja. V času hitrega napredka samo vlaganje v tehnologijo za uspešnost delodajalcev 
in njihovih organizacij ni zadostno. Teoretiki so v preteklosti postavili mnogo teorij, vendar 
univerzalnega odgovora na vprašanje, kako motivirati zaposlene na njihovem delovnem 
mestu, še danes ni. Vodje morajo skozi različna obdobja, tako gospodarskih kriz kot 
gospodarskega razcveta, prilagajati motiviranja zaposlenih.  
 
Sistem nagrajevanja in ugotavljanja delovne uspešnosti je ključen, saj je od tega odvisna 
kakovost dela zaposlenih. Vodilni se poslužujejo različnih oblik nagrajevanja na delovnem 
mestu, tako denarnega kot nedenarnega. Pri vsem tem pa je plačam zaposlenih in 
njihovemu nagrajevanju glede na čas in prostor še vedno namenjena posebna pozornost. 
Prav zaradi vseh sprememb, ki so se v zadnjem desetletju dogajale v Sloveniji tako na 
socialnem kot ekonomskem področju, je ta problem še posebej izpostavljen. Vsako 
podjetje mora samo ugotoviti, kakšno nagrajevanje je najprimernejše zanj in posledično 
za njegove zaposlene. Nagrajevanje naj bi bilo učinkovito šele takrat, ko je prilagojeno 
značilnostim okolja, v katerem deluje. Navsezadnje bi lahko rekli, da je ocenjevanje 
delovne uspešnosti formalni proces zagotavljanja povratnih informacij delavcu o njegovih 
dosežkih na delovnem mestu. Problem nagrajevanja je prav v nadrejenih, saj nekateri 
nimajo znanja o tem, kako motivirati zaposlene in s tem izboljšati delovno uspešnost. 
Pomen znanja v družbi je velik, zato je potrebno vlagati v učenje in ustvarjalnost, saj se s 
tem izboljšujejo zgoraj navedeni dejavniki. V sodobnih delovnopravnih ureditvah je 
delavčevo stalno izpopolnjevanje znanj njegova pravica in obveznost. Ustrezno ravnanje z 
2 
 
zaposlenimi pri delu postaja ključ do uspeha, zatorej je potrebno upoštevati pravne 
temelje, ki so predpisani za to področje. V nadaljevanju sem povzela tako tuje pravne vire 
kot tudi nacionalne pravne vire za področje nagrajevanja delovne uspešnosti na delovnem 
mestu.   
 
Namen mojega diplomskega dela je prispevati k boljšemu razumevanju pojma motivacije 
in nagrajevanja delovne uspešnosti. Za raziskovanje sem se odločila, ker že nekaj časa 
opravljam delo v izbrani organizaciji in je ta tema v veliki meri večno vprašanje za vse 
zaposlene. Poskušam ugotoviti, ali veljavna pravna ureditev na področju nagrajevanja na 
delovnem mestu zadostuje potrebam in pričakovanjem delodajalcev in zaposlenih, in ali 
so zaposleni zadovoljni z motivacijo in organizacijsko klimo v podjetju. Osredotočila sem 
se torej na analizo pravne ureditve nagrajevanja delovne uspešnosti. Delovnopravna 
zakonodaja je zelo pomemben dejavnik učinkovitega ravnanja z zaposlenimi, saj zakonske 
določbe neposredno vplivajo na kadrovske aktivnosti. Delovna uspešnost je v vsaki 
organizaciji drugače nagrajena. Še vedno pa naj bi veljalo, da je plača, oziroma dodatek k 
njej, največji motivator, ki pripelje k večji uspešnosti. V skladu s problematiko in 
teoretičnimi izhodišči sem predstavila nekatere temeljne teorije motivacije in opredelila 
možne oblike nagrajevanja zaposlenih kot obliko motivacije na delovnem mestu. Prav tako 
sem želela ugotoviti kakšna je stopnja motivacije, zavzetosti, odnosa do kakovosti in 
nagrajevanja delovne uspešnosti v sami organizaciji. Na podlagi analiziranih podatkov iz 
anketnega vprašalnika  in iz primerjave tujih in nacionalnih pravnih virov, bom predlagala 
ukrepe, ki bodo v pomoč vodstvu pri motiviranju zaposlenih. 
 
Cilj diplomskega dela je podati nekaj motivacijskih teorij in razčleniti sistem nagrajevanja, 
ki se ga poslužujejo organizacije. V nadaljevanju pa preučiti, kako se sistem nagrajevanja 
sklada z željami in pričakovanji zaposlenih, ter kaj predstavlja s pravnega vidika pojem 
nagrajevanje delovne uspešnosti (tako v tujih kot nacionalnih pravnih virih). Cilj 
diplomskega dela je tudi predstaviti rezultate anketnega vprašalnika o motivaciji in 
organizacijski klimi, ter podati predloge za izboljšave. 
 
Pri diplomskem delu sem uporabila pristop, ki je vezan iz teoretičnega in empiričnega 
dela. V prvem, teoretičnem delu, mi je metoda kompilacije služila pri povzemanju 
izsledkov znanstvenoraziskovalnih del tako domačih kot tujih avtorjev. Preučila sem 
mednarodne in domače pravne vire, opredelila sem torej tiste določbe, ki delodajalca 
zavezujejo pri oblikovanju sistema nagrajevanja. Povzela sem, kaj pod pojmom delovne 
uspešnosti in motivacije razumejo različni avtorji. Z metodo deskripcije sem predstavila 
pojme, procese in dejstva, ki so prisotni pri delu s kadri. V empirični del sem vključila 
poleg pregleda tujih in nacionalnih pravnih virov tudi anketo. Uporabljena je bila 
raziskovalna metoda. Metoda dela temelji na analizi podatkov, ki sem jih pridobila tudi s 
pomočjo anketnega vprašalnika. Za raziskovalno orodje sem uporabila anketo. Podatke, ki 
sem jih pridobila, sem grafično predstavila. Anketa je bila prostovoljna in anonimna. V 




Urejanje nagrajevanja je prepuščeno ureditvi znotraj organizacije, torej splošnim aktom in 
pogodbam o zaposlitvi. Pri tem sem tudi preverila, kako so zaposleni zadovoljni s samim 
nagrajevanjem delovne uspešnosti, z notranjimi odnosi, vodenjem, organiziranostjo in ali 
poznajo avtonomne pravne vire. Z obravnavano tematiko sem se v prvi vrsti dotaknila 
zaposlenih, ki s svojim delom pripomorejo k uspehu organizacije. Poskušala sem 
opredeliti, kaj nagrajevanje v današnjem poslovnem svetu sploh pomeni, ter na kakšen 
način izpeljati način nagrajevanja in motivacije na delovnem mestu, da bo zadovoljilo 
pričakovanja delodajalcev in zaposlenih.  
 
Hipoteza 1: Na temelju pravne ureditve nagrajevanja delovne uspešnosti zaposlenih v 
izbranem podjetju je mogoče domnevati, da je nagrajevanje v pomembnem obsegu 
urejeno z avtonomnimi pravnimi viri, ki so v skladu z vsemi nadrejenimi pravnimi 
normami.  
 
Hipoteza 2: V organizaciji niso postavljene visoke zahteve glede delovne uspešnosti in 
zaposleni malo prispevajo k doseganju standardov kakovosti. S tem se zaposleni ne čutijo 
odgovorne za kakovost dela in temu primerna je plača, ki jo prejemajo, saj ni 
enakovredna ravni plač na tržišču. Motivacija zaposlenih za delo je torej na zelo nizki 
ravni.  
V prvem poglavju sem opredelila pomen dela, izobraževanja in ustvarjalnosti, ter 
predstavila ključne dejavnike vodenja. V naslednjem poglavju sem povzela pojme 
motivacije, predstavila različne motivacijske teorije in motivacijske dejavnike na delovnem 
mestu. Poglavje za tem pa pripada sistemu nagrajevanja delovne uspešnosti, ocenjevanju 
delovne uspešnosti, njihovim napakam in pa merjenju uspešnosti. Razčlenila sem sistem 
plač in opredelila vrste nagrajevanja. Peto poglavje zavzema pravne temelje nagrajevanja 
delovne uspešnosti, ki sem jih razdelila na nacionalne in tuje pravne vire. V naslednjem 
poglavju pa sledi predstavitev izbrane organizacije in povzetek rezultatov raziskave in 








2 POMEN DELA, IZOBRAŽEVANJA IN USTVARJALNOSTI V 
DRUŽBI TER RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU 
Delo ima ogromen pomen za razvoj vsakega posameznika. Z delom si ustvarimo dodano 
vrednost, ki nam dviguje življenjski standard. Da bi učinkovito opravljali svoje delo, je 
pomembno tudi izobraževanje, ki je temelj družbenega razvoja. 
2.1 OPREDELITEV DELA 
Večino svojega časa delamo, zato delo predstavlja pomemben del življenja vsakega 
posameznika. Nekaterim delo predstavlja obveznost, da lahko preživijo, drugi pa si želijo z 
delom in zaslužkom zagotoviti bolj udobno, varno in brezskrbno življenje. Ljudje torej delu 
pripisujejo različne pomene, saj je vsak izmed nas osebnost zase in vsakdo ima svoje 
poglede na različne stvari v življenju. Poleg vsega delo sooblikuje našo samopodobo in 
hkrati pomaga ustvariti odnos do drugih. 
 
Delo je danes pomembna vrednota, ki nastopa v povezavi z drugimi vrednotami, kot so 
družabno življenje, delavnost, svoboda, znanje, ugled v družbi, uspeh v poklicu, udobno 
življenje, moč in vplivnost, prosti čas, prekašanje in preseganje drugih … Tako podjetje 
kot posamezniki delo uvrščajo v sam vrh lestvice vrednot. Prihodnost in naš razvoj sta 
odvisna od nas samih. Potegovanje za boljši življenjski prostor in osebnostni razvoj 
postaja vedno pomembnejše. Delo ni več le sredstvo za služenje denarja in posledično 
uresničevanje naših želja, ampak je vrednota in postaja način življenja. Delo predstavlja 
pomemben del našega življenja, zato v njem skušamo najti veselje in zadovoljstvo. Že v 
mladosti sprejemamo odločitve, povezane z delom, na primer se izobražujemo na 
področju, ki nas zanima, pridobivamo dodatna znanja, da bomo lahko pridobili poklic, v 
katerem bomo zadovoljni in bomo lahko delovali v skladu z našimi vrednotami (Boštjančič, 
2005, str. 38). 
 
Delo lahko opredeljujemo tudi kot smotrno in zavestno človeško dejavnost, to pomeni, da 
je delo namerna in k nekemu določenemu cilju usmerjena dejavnost. Različne vede 
pojmujejo pojem dela povsem drugače. V naravoslovju se delo pojmuje v najširšem 
smislu, saj je dejavnost človeka, živali in naravnih sil. V ekonomiji je delo zavestno 
načrtovana dejavnost, katere namen je pridelovanje dobrin zaradi zadovoljevanja 
človekovih potreb. Za organizacijsko znanost pa je delo vzajemno sodelovanje človeka in 
delovne priprave s predmetom dela pri opravljanju delovne naloge v delovnem sistemu. 
Sama delitev dela je večplastna. Naravna ali biološka delitev dela je najstarejša, saj gre 
za delitev dela po spolu, starosti in fizični moči. Delo lahko delimo tudi na fizično in 
umsko, pri čemer vemo, da je delo vedno kombinacija obojega. Vsako neposredno delo v 
proizvodnji materialnih dobrin je proizvodno delo, saj so posledica tega uporabne 
vrednosti. Mednje uvrščamo tudi delo tistih delavcev, ki organizirajo, projektirajo, 
pripravljajo, nadzirajo in vodijo proizvodnjo. Kot slednje se omenja neproizvodno delo, 
ki je zelo raznovrstna kategorija, saj jo je težko enoznačno opredeliti. V širšem smislu je 
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vse tisto delo, ki spremlja in omogoča materialno proizvodnjo. To je delo na področju 
družbenih dejavnosti (Brejc, 2002, str. 15-16). 
2.2 POMEN IN CILJI IZOBRAŽEVANJA TER USTVARJALNOST 
V sodobni družbi je oziroma naj bi bilo izobraževanje eden izmed temeljev družbenega 
razvoja. Z njim se razvijajo človekove kompetence, ustvarjalnost, s tem pa se 
posamezniku zagotavlja dviganje kakovosti življenja. Delavčeva pravica in obveznost je 
stalno izobraževanje in izpopolnjevanje njegovih znanj. Kot osrednja vira mednarodnega 
prava s tega področja je potrebno omeniti Konvencijo MOD št. 140 o plačanem 
dopustu za izobraževanje, 1974 (14/82 MP) in Konvencijo MOD št. 142 o 
poklicnem in strokovnem usposabljanju za razvoj človeških sposobnosti, 1975 
(14/82 MP). Prva zahteva, da države na tem področju oblikujejo ustrezno politiko, s 
katero bi naj bila skrb za človeka kot posameznika usklajena z gospodarskimi in kulturnimi 
cilji. Druga pa izpostavlja Minimalne standarde omenjene konvencije, ki naj bi jih 
priporočilo dvigovalo na višjo raven (Vodovnik, 2013, str. 94-95). 
 
Verjetno bi danes težko našli organizacijo, ki ne bi priznavala nujnosti in velikega pomena 
izobraževanja zaposlenih, kljub temu da se poudarki in pristopi k izobraževanju in razvoju 
zaposlenih med organizacijami lahko precej razlikujejo. Za slovenska podjetja bi lahko 
rekli, da so glede odnosa do izobraževanja zaposlenih še vedno v nekakšnem prehodnem 
obdobju. Potem ko so se v začetku devetdesetih let večinoma ukvarjala predvsem s 
preživetjem in so le nekatera uspela ohraniti v socializmu sicer široko razvite interne 
izobraževalne centre, so se kmalu po stabilizaciji gospodarskih razmer že soočila s potrebo 
po dobro izobraženi in usposobljeni delovni sili in po stalnem izobraževanju ter z 
vprašanjem stroškov izobraževanja, njegove učinkovitosti in novih pristopov k 
izobraževanju in razvoju zaposlenih (Kopač & Trbanc, 2004, str. 203). 
 
Podjetje, ki namerava svoje zaposlene izobraževati in usposabljati, se mora najprej 
seznaniti s smotri in cilji, ki jih želi s tem doseči, ter z določenimi dejavniki, ki vplivajo na 
uspešnejši proces usposabljanja. Izobraževanje oziroma usposabljanje naj bi s stališča 
organizacije zaposlenih prispevalo k večji produktivnosti, boljši kakovosti dela, večji 
gospodarnosti in boljši organizaciji dela. Iz tega lahko izvedemo naslednje specifične cilje 
takšne dejavnosti v organizaciji (Jereb, 1998, str. 101): 
- stalno usposabljanje in izpopolnjevanje zaposlenih skladno s spremembami in 
razvojem tehnologije, organizacije dela in družbenoekonomskih odnosov; 
- načrtno uvajanje, usposabljanje in napredovanje kadrov ter usmerjanje kadrov v 
nadaljnje izobraževanje; 
- kontinuirano preučevanje in zadovoljevanje potreb organizacije po izobraževanju 
in izpopolnjevanju kadrov; 
- dvig izobraževalnih aktivnosti na višjo in učinkovitejšo raven z uvajanjem sodobnih 
oblik in metod izobraževanja; 
- izobraževalna dejavnost v organizaciji mora slediti njenemu razvoju in pravočasno 
reagirati na vse spremembe. 
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Svoj razcvet je pojmovanje in raziskovanje ustvarjalnosti doživelo v začetku 20. stoletja. 
Psiholog Sigmund Freud je bil eden izmed prvih raziskovalcev omenjenega pojma. 
Razumevanje ustvarjalnosti je razlagal s psiho-dinamičnim pristopom. Menil je, da je 
ustvarjalnost rezultat frustrirajočih želja po slavi, uspehu in ljubezni. Energija, ki je bila 
prvotno povezana s frustracijo in emocionalno napetostjo nervoze, se spremeni v 
ustvarjalno aktivnost (Freud, 1923). 
2.3 RAVNANJE Z LJUDMI PRI DELU 
Upravljanje s človeškimi viri oziroma proces ravnanja z ljudmi pri delu (HRM – Human 
resurce management) je zelo pomemben segment delovanja vsake organizacije. Vsako 
izmed njih vodijo ljudje, ki jim je potrebno zagotoviti dobre delovne pogoje in tako 
ustvariti zadovoljstvo pri delu.  
 
Vodenje lahko opredelimo kot eno izmed štirih funkcij menedžmenta. Vodenje je 
zapletena in kompleksna zadeva, saj se mora s tem pripraviti posameznika, da si želi 
dosegati cilje nekoga drugega in te cilje hkrati povezati z njegovimi potrebami. Ključni 
dejavnik vodenja je vodja, ki »z zgledom in nasveti vodi sodelavce, da bi dosegel 
zastavljen organizacijski cilj« (Stare & Seljak, 2006, str. 89). 
 
Stare opredeljuje vodenje kot aktivnost vplivanja prvega posameznika (vodje) na izvajanje 
aktivnosti drugega posameznika (ali skupine) z namenom, da bi drugi posameznik ravnal 
na način, da bi dosegel izraženi cilj prvega posameznika (Stare, 2005a, str. 17). 
Pojasnjuje tudi, da »na potek vodenja vpliva vplivna moč vodje, ki jo opredelimo kot 
sposobnost vodje, da s svojim vplivanjem povzroči, da druga oseba naredi nekaj«. 
Poznamo različne oblike vplivne moči: legitimna moč, moč nagrajevanja, kaznovanja in 




















Motivacija ali motiviranost je tisto, zaradi česar ljudje ob uporabi svojih sposobnosti in 
znanja delajo. Brez motivacije človek ne more napraviti nobene aktivnosti, prav tako ne 
zadovolji svojih potreb (Možina in drugi, 1994, str. 517). 
 
»Motiv je vzgib, ki povzroči in usmerja človekovo dejavnost. Motiviranje je nizanje 
različnih motivov, ki naj spodbujajo določena ravnanja ljudi. Motivacija je psihološko 
stanje posameznika, usmerjeno k izpolnitvi potrebe.« (Brejc, 2002, str. 55). 
 
Motiviranje je usmerjanje človeka k želenim ciljem s pomočjo njegovih motivov. Je 
zbujanje hotenj, motivov, obstoječih v njegovi notranjosti ali v njegovem okolju, na 
podlagi njegovih potreb. Sloni na pripravljenosti vložiti trud za dosego cilja, če vloženi 
napor zadovolji potrebe posameznikov (Uhan, 2000, str. 11). 
 
Slika 1: Mehanizem motiviranja 
 
Vir: Uhan (2000, str. 27) 
 
Pri samem procesu človekovega razvoja ločimo različne potrebe. Primarne potrebe so 
fiziološke in socialne, ki omogočajo, da se človekova vrsta sploh ohranja oziroma da 
preživi. Zadovoljevanje teh potreb je samo po sebi umevno in človek za to ne potrebuje 
posebne spodbude, ampak se zgodijo same po sebi. Kot sekundarne potrebe pa se 
omenjajo tiste, ki povečujejo človekovo zadovoljstvo, če jih zadovoljimo in ne ogrožajo 
preživetja, če niso zadovoljene. V to skupino spadajo potrebe, ki zadevajo socialni status 
posameznika, njegovo moč, varnost in podobno. Vodilno osebje naj bi imelo pomembno 
sposobnost, in sicer motiviranje zaposlenih. Za večino zaposlenih velja, da delajo bolje in 
uspešneje, če so pri tem dobro motivirani. Vodilni poskušajo skozi različne teorije in 
pristope ugotoviti, kaj zadostno motivira njihove zaposlene, da bi dosegali rezultate, ki so 
v skladu s pričakovanji vodstva organizacije. Skozi različne razprave o motivaciji se 
pojavlja namen, da bi razumeli, zakaj ljudje delajo, kakšne so njihove potrebe, 
pričakovanja in želje (Brejc, 2002, str. 55). 
  
V neki ameriški študiji so ugotovili, da delavce motivira (Brejc, 2002, str. 55): 
- zanimivo delo in varnost zaposlitve, 
- ustrezna strokovna podpora in oprema, da laže opravijo svoje delo, 
- zadostna informiranost, 
- dovolj pristojnosti, 
- dobra plača, 
- priložnost za razvijanje posebnih sposobnosti. 
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Če želimo razumeti, kaj posameznike motivira, moramo upoštevati nekatere osnovne 
človekove potrebe, ki ljudi spodbudijo, da rastejo in se razvijajo. Posamezniki se želijo 
uresničiti na treh področjih, ki se izpostavljajo kot temeljna življenjska področja. Gre za tri 
stopnje, ki oblikujejo lestvico potreb. Prva stopnja so osnovne potrebe (biološke in 
psihološke primarne potrebe), druga stopnja je družbeni položaj, tretja stopnja so 
osebne ambicije.  
 
Za uspešno in na trgu konkurenčno in boljšo organizacijo želi vsako podjetje motivirane in 
zadovoljne posameznike. Vodilni v vsaki organizaciji bi morali biti pozorni na nezadovoljne 
posameznike, ki lahko škodijo uspešnosti organizacije. Nezadovoljstvo se lahko kaže v 
splošnem vedenju, pojavlja pa se v naslednjih situacijah (Keenan, 1996, str. 6). 
- Ljudje ne sodelujejo, kadar je treba vložiti dodaten trud. 
- Oklevajo pri prostovoljnem opravljanju dodatnega dela. 
- Prihajajo pozno na delo in odhajajo zgodaj ali pa si vzamejo prost dan, ne da bi to 
zadovoljivo pojasnili. 
- Podaljšajo si odmor za malico ali kosilo, tako da bi bili čim več časa z dela. 
- Zamujajo roke, saj dela ne opravljajo pravočasno. 
- Ne dosegajo zastavljenih norm. 
- Nenehno se pritožujejo zaradi nepomembnih stvari. 
- Obtožujejo druge, kadar se kaj zaplete. 
- Nočejo ravnati po navodilih. 
 
Ivanko in Stare ugotavljata, da vodja potrebuje dobro, praviloma visoko izobrazbo in mora 
imeti dovolj raznovrstnih osebnostnih in drugih lastnosti oziroma sposobnosti. Poudarjata 
pomen usposabljanja vodij, zato mora uspešen vodja stalno izpopolnjevati svoje znanje in 
ga prenašati v svoje delovno okolje (Ivanko & Stare, 2007, str. 143).  
3.1 VRSTE MOTIVACIJE 
3.1.1 NEZAVEDNA IN ZAVEDNA MOTIVACIJA 
Prvinske nagonske težnje in impulzi so po Freudu prvotni izvor nezavedne motivacije. 
Nagonski impulzi so neposredni, brez ovinkov in ozirov se usmerjajo k takojšnji in 
brezpogojni zadovoljitvi. Kot da bi zanje obstajala samo gola težnja, zaradi katere se 
slepo, brez upoštevanja okoliščin zaletavajo proti cilju. Po Freudu naša volja in zavest 
nista neodvisni od nezavednih, gonskih motivov. Pogosto gonske težnje samo potlačimo, 
saj jih ni mogoče povsem zatreti, to pa pomeni, da jih odrinemo s področja zavestnega. 
Vedno znova vplivajo na naše obnašanje, čeprav se jih sploh ne zavedamo. Naša zavestna 
volja se po drugi strani nezavedno uklanja moralnim zahtevam, ki so nam jih skozi čas 
privzgojili. Vsako dejanje, tudi tisto hoteno, je po Freudu pogosto nezavedno motivirano. 
Prvo gibalo so torej nezavedni nagonski impulzi ter nezavedno delujoče družbene in 





Zavedna motivacija temelji na zadovoljevanju nekaterih potreb, predvsem fizioloških 
(potreba po kisiku), ki poteka običajno avtomatično, brez zavestne kontrole. Predvsem te 
vrste potreb zadovoljujemo nagonsko in ne veljajo za posameznike, temveč za vse ljudi. 
Ti biološki mehanizmi delovanja so se razvili v teku evolucije. Podobno kot za človeka 
lahko rečemo tudi za vsa druga živa bitja (Musek & Pečjak, 2001, str. 91). 
3.1.2 NOTRANJA IN ZUNANJA MOTIVACIJA 
Človeka motivirajo tako zunanje kot notranje spodbude. Notranje smo motivirani takrat, 
ko naredimo nekaj zato, ker nam je všeč. Notranja motivacija je motivacija, ki se 
povezuje z aktivnostmi, ki same po sebi predstavljajo nagrado za posameznika. Zunanje 
smo motivirani zaradi različnih zunanjih spodbud, to so nagrade in pohvale, v nekaterih 
primerih tudi kazni. Zunanjo motivacijo torej usmerjajo omenjeni zunanji dejavniki 
(Woolfolk, 2002, str. 321). 
 
Naša učna in delovna uspešnost sta odvisni ne le od motivacije, ampak tudi od drugih 
dejavnikov (sposobnost, marljivost). Takrat, ko smo motivirani in je naša notranja 
motivacija močna, se bomo bistveno bolj potrudili. Psihološke raziskave kažejo, da sta 
naše učenje in delo bolj kakovostna, če smo zanju notranje motivirani. Pri važnih 
življenjskih opravilih sta torej motivacija in čustvovanje še posebej pomembna (Musek & 
Pečjak, 2001, str. 97 – 98).  
3.2 MOTIVACIJSKE TEORIJE 
Vsak avtor je razvil svojo motivacijsko teorijo iz enega skupnega vprašanja, in sicer, kaj 
vpliva na ljudi, da bolje delajo. Ljudje smo različni, vsi z drugačnimi interesi, željami in 
pričakovanji, zato ni mogoče oblikovati za vse skupno motivacijsko teorijo. V nadaljevanju 
sem razčlenila le nekaj najpogostejših. 
 
Pomemben je pojem samoaktualizacije, ki je težnja po uresničevanju osebnostnih 
potencialov. Ambrož povzema Laucovo definicijo samoaktualiziranih oseb, ki pravi: »To so 
osebe, ki mislijo tako, kot čutijo, komunicirajo tako, kot mislijo, in naredijo tisto, kar 
rečejo« (Ambrož & Mihalič, 1998, str. 47). 
3.2.1 MASLOWA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Prvo celovito motivacijsko teorijo je podal Maslow, bila je hierarhija potreb, ki jo je razvil 
že leta 1954. Teorija temelji na predpostavki, da večino ljudi motivira želja po zadovoljitvi 
specifične skupine potreb. Menil je, da je človeška aktivnost (potreba) vedno usmerjena 
navzgor k privlačnejšim ciljem. Potreba, ki je zadovoljena, ne motivira več, pač pa se ob 
tem pojavi naslednja potreba, ki deluje kot motivacijski dejavnik. Človek naj bi najprej 
težil k temu, da zadovolji primarne biološke motive (hrana, kisik, voda …) ali z drugo 
besedo fiziološke potrebe, ki so nujne za preživetje. Osnovne potrebe zadoščajo za 
preživetje in dokler niso zadovoljene, človek ne čuti oziroma nima zahtev po višjih 
potrebah. Sledijo jim potrebe po varnosti, ki vključujejo potrebo po redu, stabilnosti, 
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družbi in varnosti. Da bi človek zadovoljil to potrebo, se vključuje v socialno zavarovanje, 
sindikate, pokojninske sklade itd. Nato prihajajo potrebe po pripadnosti, prijateljstvu, 
ljubezni – socialne potrebe. Sledi potreba po ugledu in spoštovanju (delovno 
okolje, družbeni položaj), potreba po ugledu, družbenem statusu, osebnem zavarovanju in 
samospoštovanju. Kot zadnjo moramo zadovoljiti željo po samouresničevanju 
(uresničevanje lastnih potencialov). Človek je lahko že zelo na vrhu svoje »piramide«, pa 
se njegova aktivnost spet začenja na dnu, če je ogrožena njegova ohranitev. Motivacijska 
teorija Maslowa je za managerje uporabna, saj lahko z njo na podlagi navadnih 
vprašalnikov, kaj motivira ljudi v določeni organizaciji in v določenem času, ugotovijo, na 
kaj so ljudje tisti trenutek najobčutljivejši. To ugotovitev lahko uporabijo, ko skušajo 
določiti instrumente za vplivanje na motivacijo zaposlenih (Lipičnik, 1998, str. 164). 
 
 
Slika 2: Ponazoritev Maslowe motivacijske teorije 
 
Vir: Lipičnik, Možina (1993, str. 42) 
 
 
3.2.2 HERZBERGOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Herzbergova dvofaktorska teorija motivacije je nastala na osnovi proučevanja Maslowove 
motivacijske teorije. Postavil je ostrejšo mejo med višjimi in nižjimi potrebami kot Maslow.  
Zaposlenim je zastavil dve vprašanji, s prvim je želel izvedeti vse, kar se nanaša na 
zadovoljstvo zaposlenih, z drugim pa, kaj je tisto, kar zaznavajo kot slabo okoliščino. S 
tem je prišel do dejavnikov, ki jih je imenoval higieniki. Sami ne vplivajo na aktivnost 
zaposlenih, odpravljajo pa okoliščine, ki bi lahko slabo vplivale na zaposlene. Ljudje bodo 
nezadovoljni, kadar bo kakovost dejavnikov pod pričakovanji, njihova ustreznost pa tudi 
ne povečuje zavzetosti za delo. Druga skupina dejavnikov so motivatorji, ki povečujejo 
pripravljenost za delo, spodbujajo zaposlene k večji aktivnosti, ne povzročajo pa 
nezadovoljstva, če teh dejavnikov ni. Nezadovoljstvo pri delu se nanaša na delovne 
razmere, zadovoljstvo pa je povezano z vsebino dela. Slednja mora omogočati 
zaposlenim, da zadovoljijo svoje potrebe po uspehu, priznanju in odgovornosti. Tudi 
Herzbergova teorija vodi k poenostavljanju, saj ni mogoče reči, da dejavnik, ki zadovoljuje 
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enega uslužbenca, ustreza tudi drugim. Nekateri bi delali kar koli, saj jih vsebina dela ne 
zanima. Morala zaposlenih bo visoka, dokler pogoji dela in okoliščine dopuščajo prijetno 
okolje in dobre delovne odnose (Brejc, 2002, str. 60). 
 






Odnos do sodelavcev Uspešnost 
Delovni pogoji Napredovanje 
Odnos do vodje Samostojnost 
Plača Pozornost 
Politika podjetja Razvoj 
Status  
Varnost pri delu  
Vir: Treven (2001, str. 130) 
 
3.2.3 LEAVITTOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Leavitt je skušal razložiti materijo delovanja motivov, da bi s tem lažje razumeli vse faze 
motivacijskega cikla. Kot prvi del tega modela je dražljaj, ki je kot sprememba v okolju 
ali v osebi, ki potrebo zazna in jo čuti. Spremenljivo stanje v organizmu je potreba, ki 
predstavlja sprožilec celotnega procesa in terja aktivnost. To stopnjo imenujemo tudi 
stanje pomanjkanja, saj gre za pomanjkanje nečesa. Pri uresničevanju naslednje potrebe 
pa vsak posameznik čuti neprijetnost oziroma nemir, vendar se lahko pojavljajo tudi sledi 
prijetnega občutka. Stanje je torej čustveno obarvano. Napetost je faza, ki potrebi sledi 
in jo spremlja. To je zavestno, subjektivno odslikavanje potrebe, načina, kako jo 
doživljamo. Vsaka potreba je usmerjena k cilju. Cilj je objekt, proces, pojav, ki zadovolji 
potrebo, jo zmanjša in prinese olajšanje. Vedno zmanjša napetost, v nasprotnem primeru 
oseba ne doživlja cilja kot zadovoljitev svoje potrebe. Aktivnost povzročata potreba in 
napetost skupaj. Lahko je motorična, intelektualna ali senzorična. Končna stopnja v 
Leavittovem motivacijskem modelu je satisfakcija ali olajšanje. To je subjektivno stanje v 
organizmu, ki je posledica objektivnega stanja in ga je povzročilo doseganje cilja. To je 
stopnja, ko subjekt natančno ve, da je dosegel cilj (Lipičnik, 1998, str. 166-167). 
 
Leavittova motivacijska shema pomaga managerju razumeti celoten proces in faze 
motivacijskega ciklusa. Iz njega lahko sklepa, katerim aktivnostim mora posvetiti posebno 
pozornost. Če hoče aktivnost, mora delavcu omogočiti doseganje cilja, na podlagi 
katerega bi delavec kasneje doživel olajšanje. Brez olajšanja delavec ne bo vedel, ali je 
njegov motiv zadovoljen ali ne. Tako je torej s pomočjo postavljanja ciljev mogoče sprožiti 





Slika 3: Leavittova motivacijska shema 
 
Vir: Lipičnik (1994, str. 499) 
 
3.2.4 VROOMOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
Vroomova teorija motivacije spada med instrumentalne teorije, za katere je značilno, da 
motivacijske procese in motivacijo pojasnjujejo kot izbiro vedenja. Vroom je oblikoval 
modele, s katerimi je skušal razložiti delavčevo zadovoljstvo z delom, motivacijo in učinek 
nanje. Posameznikova težnja k določenemu vedenju je odvisna od dveh dejavnikov, in 
sicer od pričakovanja, da bo njegovemu vedenju sledila posledica, in od privlačnosti 
posledice za posamezni subjekt. Posameznik lahko izbira in se odloča za vedenje na 
podlagi privlačnosti ciljev in svojo subjektivno oceno verjetnosti, da bo ta cilj lahko 
dosegel. Po Vroomovi teoriji je valenca privlačnost cilja oziroma usmerjenost 
posameznika k cilju. Valenca kot vrednost ciljev se lahko spreminja. Lahko je pozitivna, 
kar pomeni, da oseba strmi k ciljem in so ji cilji privlačni. Lahko ima ničelno vrednost, kar 
pomeni, da je oseba do ciljev ravnodušna, nazadnje ima cilj lahko tudi negativno valenco, 
kar pomeni, da se oseba želi izogniti dosegi teh ciljev. Pomemben sestavni del Vroomove 
teorije je instrumentalnost, ki jo definira kot povezavo med dvema ciljema. Ta nastane, 
ko je posameznik prepričan, da mora doseči nek cilj, da bi lahko potem dosegel drugega, 
ki je zanj pomembnejši kot prvi. Ključni pojem zanj pa je pričakovanje, ki je 
posameznikovo prepričanje, da ga bo določeno vedenje pripeljalo do določenega cilja. 
Pričakovanje naj bi bilo subjektivno doživljanje dejanja (vedenja) in cilja. Tako 
posameznik na primer pričakuje, da bo večje prizadevanje pri delu pripeljalo do večjega 
zaslužka (Lipičnik, 1998, str. 168). 
 
Slika 4: Elementi Vroomove teorije pričakovanja 
 
Vir: Schermerhorn (2001, str. 291) 
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3.2.5 TEORIJA PRAVIČNOSTI 
J. S. Adams poudarja pomen pravičnosti pri delovni motivaciji v organizaciji. Temelji na 
zaznavanju subjektivnih ocen zaposlenih, s tem pa opozarja na pravično nagrajevanje za 
delo. Zaposleni primerjajo svoje vložke v delovne procese in prejemke, ki so jih deležni v 
primerjavi z drugimi. Če posameznik ugotovi, da je plačan primerljivo z drugimi 
zaposlenimi, bo zadovoljen in si bo še bolj prizadeval, saj želi s tem upravičiti svojo večjo 
plačo. Takoj, ko meni, da je za isto delo nepravično slabše nagrajen, se manj trudi. Ta 
teorija torej temelji na spoznanju, kako posameznik vidi druge v primerjavi s seboj. 
Zaposleni morajo v organizaciji verjeti, da so nagrajeni pošteno in pravično, zato se 
oblikujejo takšni sistemi nagrajevanja. Ta teorija temelji na pravični nagradi, ki je 
večinoma denar oziroma v povezavi z njim, vemo pa, da denar ni edina spodbuda (Brejc, 
2002, str. 61). 
 
Ko zaposleni občutijo nepravičnost, si jo v skladu s teorijo pravičnosti prizadevajo 
zmanjšati na enega izmed naslednjih načinov (Treven, 1998, str. 139): 
- izkriviti želijo resničnost o svojih sposobnostih, tako da jih precenijo, 
- izkriviti želijo resničnost o delu drugih, tako da bi bilo to videti manj pomembno, 
- izberejo drugo osebo za primerjavo, 
- povečujejo svoje vložke, ko občutijo, da so manj nagrajeni kot drugi, da bi s tem 
nadomestili manjšo nagrajenost, 
- zapuščajo delodajalce. 
3.3 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI NA DELOVNEM MESTU 
Na uspešnost poslovanja večine podjetij tako doma kot v tujini, vpliva veliko dejavnikov, 
ki jih opredelimo za notranje kot zunanje. Notranji dejavniki so tisti, ki motivirajo vsakega 
posameznika posebej, to je brez vpliva okolice. Zunanji dejavniki prihajajo iz okolja, z 
njimi pa okolica skuša vplivati na subjekt s svojimi močmi. Najpomembnejši so zaposleni, 
ki imajo potrebna znanja in sposobnosti za delo, ki ga opravljajo. Motivacija vsakega 
zaposlenega je ključna, saj se z dobrim plačilom povečuje tudi storilnost in produktivnost 
v posamezni organizaciji.  
 
V nadaljevanju sem opisala dejavnike, ki motivirajo zaposlene in njihovo produktivnost 
dvigajo k nadpovprečnim rezultatom. Izpostavila sem tri različne dejavnike: 
- Individualne razlike, ki ločujejo vsakega posameznika, saj je vsak človek 
edinstven, z drugačnimi lastnostmi in potrebami. Razlike so vidne tako v 
osebnostnih lastnostih, v vrednotah, stališčih, interesih, zato je vprašanje, kaj ljudi 
sploh motivira. Vodilni naj bi znali svetovati zaposlenim, kako napredovati v 
današnji, vedno celovitejši organizaciji (Možina in drugi, 1994, str. 496). 
- Lastnosti dela so dimenzije, ki ga določajo, omejujejo in izzivajo. Različne vrste 
dela zahtevajo različne sposobnosti, ki jih delimo na fizične (moč, odzivnost, 
hitrost) in duševne (splošna inteligentnost). O sposobnosti govorimo takrat, ko ob 
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enakih pogojih, pri enaki motivaciji in izobraževanju ni enaka (Lipičnik, 2002, str. 
458). 
- Organizacijska praksa, ki jo sestavljajo pravila, splošna politika, managerska 
praksa in sistem nagrajevanja v organizaciji. Politika definira nekatere ugodnosti 
(zavarovanja, plačilo počitnic), z bonitetami in provizijami pa privlačimo novo 
delovno silo oziroma postavimo prepreko starejšim, da bi organizacijo zapustili. 
Nagrade motivirajo zaposlene, če temeljijo na uspešnosti in učinkovitosti samega 
podjetja.  
 
Slika 5: Interakcija med tremi dejavniki, ki vplivajo na motivacijo 
 
 














4 SISTEM NAGRAJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
»Delovna uspešnost (delavca) je sestava treh osnovnih dejavnikov: sposobnosti, znanja 
(skupaj; usposobljenosti) in motivacije; je torej splet tega, kar človek zmore, zna in hoče. 
Poleg tega je dobro upoštevati še čustvenost in značaj vsakega posameznika.« (Uhan, 
2000, str. 453). 
 
Sistem nagrajevanja pomeni medsebojno usklajenost politike, procesov in prakse neke 
organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede na njihov prispevek, zmožnosti in 
pristojnosti. Lipičnik govori, da sistem nagrajevanja zajema finančne nagrade, ugodnosti 
pri delu in pa nefinančne nagrade, kot so pohvale, priznanja. Nagrajevanje uspešnosti v 
podjetju naj bi izhajalo iz strategije same organizacije in mora biti podrejeno zakonodaji 
posamezne države na tem področju. Organizacije oblikujejo sistem nagrajevanja v okviru 
svoje filozofije nagrad, strategije in politike, ki vsebuje odgovore o procesih, praksi, 
strukturi in postopkih, ti pa določajo tipe in ravni plač, ugodnosti pri delu in druge oblike 
nagrad (Lipičnik, 1998, str. 191). 
 
Sistem nagrajevanja lahko vpliva na uspešnost poslovanja podjetja tako, da poveča 
kakovost in obseg človeških zmožnosti v podjetju. Vpliva tudi na zavzetost zaposlenih, še 
posebej, če so plače povezane z doseganjem uspešnosti, in pa učinkovito nadzira stroške 
dela (Zupan, 2001). 
4.1 OCENJEVANJE DELOVNE USPEŠNOSTI 
Ocenjevanje delovne uspešnosti so prvi uporabili v ZDA, kjer sta Lord in Taylor prva 
predstavila ocenjevanje delovne uspešnosti. V Sloveniji je bilo zaradi pretekle družbene 
ureditve to ocenjevanje slabše razvito. S prehodom na tržno gospodarstvo pa se je 
situacija spremenila. »Ocenjevanje delovne uspešnosti je možno in uporabno v vseh 
primerih, ko so delovne zadolžitve dovolj jasno opredeljene, tako da ocenjevalci lahko 
presodijo, v kolikšni meri dosega posamezni delavec pričakovane rezultate.« (Jurančič, 
1995, str. 77). 
 
Ko govorimo o ocenjevanju delovne uspešnosti, se moramo vprašati tudi, kakšen je 
namen ocenjevanja. S samim ugotavljanjem lažje spremljamo delo zaposlenih, jih 
opozorimo na pomanjkljivosti, nepravilnosti, jih pohvalimo za pozitivno opravljene stvari in 
preko tega zagotovimo boljši nadaljnji razvoj podjetja. Poleg variacije plač, ki nastane z 
ocenjevanjem delovne uspešnosti se lahko zaposlene na podlagi ocenjevanja tudi 
premesti na drugo delovno mesto, se jim prekine pogodba o zaposlitvi ali se ugotovi 
potrebo po izobraževanju (Možina, 2002, str. 220). 
 
Ocenjevalci delovne uspešnosti so v klasičnih sistemih neposredno vodje, ki ocenjujejo po 
vnaprej določeni metodi v podjetju. Vodja mora dobro poznati delo in biti čim več časa v 
stiku z delavci v procesu, saj le tako dobi dovolj dobre povratne informacije, da lahko 
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oceni posameznika ali kolektiv. Pri takem načinu pridobivanja informacij mora biti 
ocenjevalec pozoren na človeško naravo odnosov in pristranskost (prijateljstvo, 
tekmovalnost). Kadar so nagrade omejene, lahko pri tem prevladujejo tudi osebni interesi 
nad objektivnostjo. Zaradi vseh težav pri zbiranju informacij se razvijajo različni pristopi 
ocenjevanja, ki zajemajo več virov informacij. Eden izmed njih je metoda 360˚, ki sta jo 
razvila Edwards in Ewen (Svetlik & Zupan, 2009, str. 439). 
 
 
Slika 6: Viri informacij pri ocenjevanju 360˚ 
Vir: Svetlik in Zupan (2009, str. 440) 
 
Ta sistem uporablja več virov, zato je kakovostnejši, vendar so s tem pogojeni višji stroški 
in večja kompleksnost. Ocenjevanje je izvedeno natančno in anonimno, s tem pa se 
povečuje resničnost podatkov. Metoda se pogosteje uporablja, ko se odloča o 
nagrajevanju, napredovanju in predvsem v primeru, ko se izbirajo ključni kadri v 
podjetjih. Ocenjevanje naj bi se izvajalo kvartalno ali celo mesečno, ko je povezavi z 
napredovanjem, izobraževanjem in odločitvah o plači, pa se izvaja enkrat letno (Svetlik & 
Zupan, 2009, str. 411). 
 
Ocenjevanje od zgoraj navzdol je tradicionalna metoda ocenjevanja. Od ocenjevalca 
se pričakuje, da dobro pozna delo in delovne dosežke zaposlenega, ocenjevalec je 
predvidoma manager. V situaciji, ko sam ne more izdelati objektivne ocene dosežkov, pri 
tem sodelujejo še drugi managerji in strokovnjaki v organizaciji, izjemoma pa tudi zunanji 
sodelavci (Jamšek, 1998, str. 234). 
 
Metoda letnega in polletnega ocenjevanja je zelo pogosta v uspešnih podjetjih. To 
je oblika intervjuja, ki poteka med ocenjevalcem in posameznim zaposlenim, običajno 
med nadrejenim in podrejenim. Oba udeležena v pogovoru se nanj tudi pripravita. Vodja 
mora predhodno pridobiti informacije o delovnih rezultatih in uspehih ter težavah v 
organizaciji, da si lahko oblikuje potek pogovora. Zaposleni, torej podrejeni, pa si pripravi 
komentarje o svojem predhodnem delu (Svetlik, 1991, str. 15-16). 
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4.2 MERJENJE DELOVNE USPEŠNOSTI IN REZULTATOV DELA  
Uspešnost ločimo na delovno (za učinek delavca in tudi skupine) ter na poslovno (za 
uspeh organizacije kot celote). Učinek in uspeh merimo, ocenjujemo ali vrednotimo 
neposredno z denarjem, s količino, kakovostjo in stroški ali vrednostjo narejenih izdelkov 
ali storitve oziroma ustvarjenih poslovnih učinkov (Uhan, 2004, str. 107). 
 
»Delovna uspešnost posameznika (U) je funkcija zmožnosti (Z), motivacije (M) in delovnih 
pogojev (DP); U= f (Z, M, DP).« Gre za to, kaj zmoremo in hočemo narediti in kakšni so 
delovni pogoji za uspeh. Pomembno je, da so vsi dejavniki, ki vplivajo na delovno 
uspešnost posameznika, usmerjeni v cilje, ki so povezani s cilji organizacije (Svetlik & 
Zupan 2009, str. 416). 
4.2.1 KVANTITATIVNO IN KVALITATIVNO MERJENJE DELOVNE USPEŠNOSTI 
Kvantitativno merjenje delovnega prispevka je tisto merjenje, pri katerem 
uporabljamo tehnične merske enote in kjer količino, ki izkazuje delovni prispevek, 
ugotovimo s preštevanjem, z uporabo daljinskih, prostorninskih, utežnih, kosovnih in 
podobnih naturalnih merskih enot. Kvalitativno merjenje delovne uspešnosti delavcev 
se uporablja za ugotavljanje delovnih rezultatov delavcev pri tistih delih in nalogah, kjer 
kvantitativno merjenje ni izvedljivo oziroma racionalno. Pri tem merjenju gre za 
vrednotenje uspehov delavcev, ocenjevanje delavcev, ocenjevanje njihovih učinkov, 
analitično, delovno in osebno oceno (Uhan, 2000, str. 363). 
4.2.2 NAPAKE PRI OCENJEVANJU DELOVNE USPEŠNOSTI 
Ker je spremljanje uspešnosti verjetno ena izmed najzahtevnejših nalog, lahko ocenjevalci 
na podlagi nepopolnih podatkov ali subjektivnega odločanja naredijo veliko napak. 
Največja slabost procesa ni pojavljanje napak, ampak nezmožnost oziroma 
neusposobljenost njihovega odkrivanja in preprečevanja. 
 
Najpogostejše napake so naslednje (Svetlik & Zupan, 2009, str. 442): 
- napaka strogega oziroma blagega ocenjevanja: ocenjevalec poda previsoke, 
prenizke ali nekorektne ocene v primerjavi z drugimi ocenjevalci; 
- napaka centralne tendence: ocenjevalec večino oceni s srednjo vrednostjo na 
ocenjevalni lestvici; 
- napaka podobnosti: ocenjevalec bolje oceni tiste, ki so mu bolj podobni v 
primerjavi z demografskimi značilnostmi (spol, starost, narodnost), tem napakam 
se mora posvetiti veliko pozornosti, saj vodijo do sistematične diskriminacije; 
- napaka kontrasta: ocenjevalec primerja ocenjevane med seboj, namesto da bi 
naredil primerjavo s standardi; s to napako lahko povzroči, da je dober delavec 
ocenjen kot neuspešen; 
- napaka halo-efekta: na podlagi splošnega vtisa ali izrazite značajske lastnosti je 
delavec tako tudi ocenjen (slaba lastnost vpliva na slabše druge ocene); 
- uporaba stereotipov: določen subjekt je ocenjen na podlagi lastnosti, ki so 
tipične za tisto skupino (npr. da kadilci delajo manj). 
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Navadno so vse napake pri ocenjevanju delovne uspešnosti nenamerne narave in 
nastanejo zaradi površnosti ocenjevalca in pomanjkanja informacij. Več pozornosti je 
potrebno posvetiti namernim napakam, ki izhajajo iz zamer na osebni ravni ali iz 
favoriziranja napačnih, bolj priljubljenih zaposlenih. Za vsem tem pa lahko prihaja do 
diskriminacije, nasilja na delovnem mestu ali pomanjkanja etike (angleško Mobbing). 
Napake vseh vrst se najlažje odpravijo s pravilnim usposabljanjem zaposlenih, ki 
ocenjevanja opravljajo (Svetlik & Zupan, 2009, str. 443). 
4.3 SISTEM PLAČ IN NAGRAJEVANJA 
Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1) je v Sloveniji najpomembnejši predpis, ki ureja sistem 
plač v podjetjih. Po tem zakonu je plača sestavljena iz osnovne plače, dela plače za 
delovno uspešnost in dodatkov. Osnovna plača se določi na podlagi osnove za obračun 
plač in količnikov, določenih v skladu z zakonom in kolektivnimi pogodbami. 
 
Glede na veljavni institucionalni okvir plač in nagrajevanja v Sloveniji lahko prikažemo 
sestavo tipične slovenske plače (Svetlik & Zupan, 2009, str. 527-528): 
- osnovna plača (plačilo za polni delovni čas z normalnimi delovnimi pogoji), 
- dodatki za posebne obremenitve, neugodne vplive okolja, nevarnost pri delu in 
manj ugodni delovni čas (nadure, nočno delo, izmensko delo, vročina, …), 
- dodatek za delovno dobo (celotna delovna doba) in za stalnost (delovna doba 
v konkretnem podjetju), 
- ugodnosti (pokojninsko, zdravstveno in socialno zavarovanje), 
- bonitete (uporaba službenega telefona ali vozila, popust pri nakupu izdelkov, 
dodatna zavarovanja), 
- nadomestila za čas, ko delavec ne dela (plačilo med dopustom, bolezenske 
odsotnosti, porodniške), 
- plačilo za delovno uspešnost (individualna, skupinska uspešnost), 
- plačilo za uspešnost poslovanja (uspešnost podjetja), 
- nagrade za posebne dosežke (za inovativnost), 
- drugi osebni prejemki (regres za letni dopust, odpravnine), 
- povračila stroškov v zvezi z delom (prehrana, prevozi, službena potovanja), 
- druge ugodnosti po presoji delodajalca (dodatni dnevi dopusta). 
 
»Vsako podjetje ima izdelan svoj plačni sistem, ki mora biti zapisan v aktu podjetja. Gre 
za pravilnik o plačah in plačnem sistemu. Večina podjetij ima definirane plačilne razrede 
znotraj posameznih tarifnih razredov.« (Ivanuša-Bezjak, 2006, str. 102). 
 
Plača sodi med najpomembnejše stimulatorje za delo in je hkrati najstarejša in največkrat 
uporabljena kot motivacijsko sredstvo. Če je plača dobra, so delavci zadovoljni, če pa je 
slaba, so nezadovoljni, zato jo opredeljujemo kot psihološki dejavnik. Čeprav je denar za 
vsakega posameznika drugače ovrednoten, je še vseeno glavni motivator za bolje 
opravljeno delo. Zaradi tega se vodilni sprašujejo, kako določiti višino plače, da bo dala 
delavcu dostojno življenje in da bo prispevala k boljši učinkovitosti in uspešnosti. Delavec 
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plačo dojema kot nadomestilo za svoj vložen trud in kot priznanje za prispevek k boljšemu 
poslovanju podjetja (Lipičnik, 1998, str. 208). 
 
Osnovni cilj sistema plač in nagrajevanja je podpreti izvajanje poslovne strategije podjetja 
ter tako prispevati k uspešnosti in povečanju njegove konkurenčnosti. Nagrajevanje in 
sistem plač sta torej vezni člen med strategijo podjetja in dejavnostmi, ki so potrebne za 
njeno uresničitev. Izpolnjevati morata naslednje zahteve (Zupan, 2001, str. 122): 
- prispevati morata k večji učinkovitosti in uspešnosti zaposlenih, 
- biti morata pravična in poštena, 
- stroške dela morata zadržati v načrtovanih okvirih, 
- ustrezati morata veljavnim zakonom in predpisom, 
- zaposlene morata motivirati. 
 
Slika 7: Struktura plač v podjetju 
 
Vir: Možina in drugi (1994, str. 511) 
 
Plačilni sistem ali sistem nagrajevanja je sestavljen iz osnovne plače in gibljivega dela 
oziroma dodatkov na osnovno plačo, ki ima danes vse večji pomen. Težko je ustvariti 
pravičen in enakopraven sistem za vse. Interesi in vrednote ljudi so različni, zato vsak 
subjekt drugače pojmuje pravičnost. Vsekakor pa drži, da kadar je posameznik dobro 
plačan ali nagrajen, dela bolje in ustvarja dodano vrednost. 
 
Tudi Zupanova (2001, str. 122) in Merkač Skokova (2005, str. 200) sta mnenja, da je 
težko izdelati pošten, pravičen in objektiven sistem plač in nagrajevanja, saj so ljudje 
nagnjeni k medsebojnemu primerjanju in pravičnost različno dojamejo. Vedno več 






čim več informacij o svojem delu. Pri oblikovanju sistema nagrajevanja lahko upoštevamo 
tri osnovne tipe pravičnosti, ki so: 
1. zunanja (raven, do katere organizacija plačuje primerljiva dela kot druge 
organizacije), 
2. notranja (notranja relativna vrednost med posameznimi deli organizacije), 
3. individualna oziroma poslovna (raven, do katere se plača razlikuje med 
posamezniki glede na njihove prispevke pri delu in dosežene poslovne rezultate). 
 
Na področje urejanja plač, njene sestave in višine posega kar nekaj pravnih virov, ki so 
mednarodni – univerzalni viri Organizacije združenih narodov (OZN) in Mednarodne 
organizacije dela (MOD). Med regionalne pravne vire uvrščamo še vire Sveta Evrope (SE) 
in Evropske unije (EU). Med domače vire pa sodijo heteronomni pravni viri: ustava, 
zakoni, podzakonski akti in avtonomni pravni viri: kolektivne pogodbe, kolektivni 
sporazumi, splošni akti delodajalca (Kresal 2009, str. 9). 
4.3.1 NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH 
Poleg plače je tudi nagrajevanje zaposlenih eden ključnih motivatorjev v podjetjih. Sistem 
nagrajevanja naj bi v določenem podjetju ustrezno podpiral strategijo podjetja. Zupanova 
(2001, str. 122) meni, da je nagrajevanje podpora strategiji podjetja le v primeru, če so 
izpolnjeni naslednji pogoji: 
- nagrajevanje mora prispevati k večji učinkovitosti in uspešnosti zaposlenih; 
- sistem nagrajevanja mora biti pravičen; 
- stroški dela morajo ostati v načrtovanih okvirih; 
- nagrajevanje mora ustrezati veljavnim zakonskim normam. 
 
»Sistem plač in nagrajevanja na zmožnosti zaposlenih vpliva na tri načine. Višina in 
sestava plače in nagrad vplivata na oceno privlačnosti delodajalca in torej na njegovo 
konkurenčnost na trgu. To je pomembno za privabljanje najboljših sodelavcev; še 
posebej, ko gre za mlade, visoko izobražene kadre, pri katerih je plača lahko dokaj 
pomembna sestavina pri odločanju o izbiri delodajalca. Njihove potrebe in pričakovanja po 
končanem univerzitetnem šolanju so namreč precej visoke. Hkrati je sistem plač in 
nagrajevanja učinkovito kadrovsko sito. Tisti, ki niso naklonjeni tveganju, se verjetno ne 
bodo zaposlili v podjetju, kjer je večji del plače odvisen od doseženih rezultatov. Prav tako 
se tisti, ki ne bodo prepričani o svojih sposobnostih, ne bodo zaposlili tam, kjer je začetna 
plača zelo nizka, a lahko z uspešnim delom prideš do povišanj. Poleg tega sistem plač in 
nagrajevanja spodbuja že zaposlene, da pridobivajo nova znanja in razvijajo svoje 
sposobnosti.« (Zupan, 2001, str. 119). 
4.3.2 DENARNO IN NEDENARNO NAGRAJEVANJE 
Pri samem nagrajevanju zaposlenih ločimo več vrst nagrad, sama sem se opredelila do 
denarnega in nedenarnega nagrajevanja zaposlenih. Glavno obliko nagrajevanja 
predstavljajo denarne nagrade, ki jih zaposleni prejemajo na podlagi delovnega razmerja. 
Vsak posameznik ima svojo plačo zapisano in s tem določeno v pogodbi o zaposlitvi. 
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Višine ne gre poljubno določati, pač pa mora biti v skladu z določbami zakonov in 
kolektivnih pogodb. Najpomembnejša oblika nagrajevanja zaposlenih je torej denarna 
nagrada. Denarne nagrade so preproste, lahko razumljive vsem zaposlenim, zaželene in 
delujejo kot dodatna spodbuda zaposlenim. Po drugi strani pa prejemniki to nagrado 
navadno hitro zapravijo in hitro pozabijo, da so jo sploh prejeli. Pri tem lahko ločimo tako 
prednosti kot slabosti denarnega nagrajevanja, ki jih orisuje Slika 8 (Zupan, 2001, str. 
210). 
 
Slika 8: Prednosti in slabosti denarnih nagrad 
 
Vir: Svetlik in Zupan (2009, str. 560) 
 
 
Zaradi vseh omenjenih slabosti denarnega nagrajevanja se pojavlja vse močnejše 
zavedanje, da denar ni vse. O tem govorijo številne raziskave, ki prikazujejo, da denar 
počasi izgublja moč »centralnega motivatorja«, saj se vse več ljudi zaveda, da potrebujejo 
nič veliko vsoto za spodobno življenje. K boljšemu počutju, sreči, zadovoljstvu in blaginji 
pa denar dodaja bore malo (Gruban, 2007). 
 
Nedenarne nagrade in priznanja so lahko učinkovito orodje vodenja, saj lahko z njimi 
nagradimo takoj po dosežku. Ko govorimo o tej obliki nagrajevanja, se moramo zavedati, 
da sta vrsta in obseg njene uporabe odvisna predvsem od kakovosti managementa, 
načina vodenja in lastnega dela. Namen nedenarnih nagrad je zgolj v usmerjanju in 
nagrajevanju razvoja posameznika skozi možnosti in kariero (Lipičnik, 1998, str. 147). 
 
Henderson (1989) je mnenja, da nefinančne nagrade sicer niso del plačnega sistema, 
vendar so pomembne pri dvigu produktivnosti. Zadovoljujejo čustvene in intelektualne 
zahteve posameznika, zaradi njih se ljudje bolje počutijo, saj lahko izkažejo svoje talente. 
Vse to doprinese do dobrih odnosov med sodelavci. Obstaja veliko nefinančnih nagrad, 
zato jih je Henderson razvrstil v sedem skupin: 
1. zagotavljanje zadovoljstva ob opravljenem delu, 
2. zagotavljanje fizičnega zdravja, intelektualnega razvoja, 
3. spodbujanje konstruktivnih medsebojnih odnosov, 
4. oblikovanje delovnih mest, ki zahtevajo ustrezno pozornost in prizadevanje, 
5. zagotavljanje virov za izvajanje nalog, 
6. večji nadzor nad svojim delom, 





5 PRAVNI TEMELJI NAGRAJEVANJA DELOVNE USPEŠNOSTI 
Delovno pravo se uvršča med ključne dejavnike, ki vplivajo na ravnanje z zaposlenimi v 
organizacijah, saj postavlja okvir, v katerem se gibljeta delodajalec in zaposleni. Na 
podlagi delovnega prava, celoten sistem zaposlovanja in tudi odpuščanja delavcev lahko 
deluje transparentno in za vse enako (Franca, 2007, str. 399). 
 
Pravno področje, ki ureja delovno razmerje med delojemalcem in delodajalcem, spada v 
individualno delovno pravo. Delovno razmerje se sklene s pogodbo o zaposlitvi. Pogodba 
obravnava nastanek razmerja, pravice in dolžnosti delodajalca in delavca v času trajanja 
delovnega razmerja in njegovo prenehanje. »Delovno pravo je posebna pravna veja, ki 
glede na značilnost ekonomske odvisnosti delavca kot šibkejše stranke v delovnem 
razmerju posebej pravno varuje interese delavcev in njihovo dostojanstvo.« (Bohinc, 
Cerar, Rajgelj, 2006, str. 513-514). 
5.1 NACIONALNI PRAVNI VIRI 
Med krovno nacionalno zakonodajo, ki ureja delovnopravno področje, spada Zakon o 
delovnih razmerjih, vendar pa ta določa merila za variabilno nagrajevanje za različne 
kategorije zaposlenih enako. Zakon o minimalni plači je potrebno upoštevati glede višine 
plačila za delo, večji obseg pravic po nacionalni pravni ureditvi pa priznavajo kolektivne 
pogodbe, pogodbe o zaposlitvi in splošni akti delodajalca. Kot nacionalni pravni viri so v 
nadaljevanju izpostavljeni avtonomni (kolektivne pogodbe, splošni akti delodajalca) in 
heteronomni (Ustava Republike Slovenije, Zakon o delovnih razmerjih). 
5.1.1 USTAVA REPUBLIKE SLOVENIJE 
Ustava Republike Slovenije1 (URS) je temeljni in najvišji splošni pravni akt. Vprašanja dela 
se dotika večkrat, vendar na področje urejanja plač, nagrajevanja delovne in poslovne 
uspešnosti ne posega. Takoj na začetku, v splošnih določbah, najdemo ustavno določbo, 
da je Slovenija pravna2 in socialna država3 (2. člen Ustave). Država je po Ustavi dolžna na 
svojem ozemlju varovati človekove pravice in temeljne svoboščine (prvi odstavek 5. člena 
Ustave). Vse to je mogoče doseči le, če so zakoni in drugi predpisi usklajeni s splošno 
veljavnimi načeli mednarodnega prava in mednarodnimi pogodbami, ki obvezujejo 
Slovenijo. 
 
                                                          
1 Ustava RS je sestavljena iz normativnega dela in preambule. Preambula je uvod v Ustavo, ki pa ni 
urejena v obliki členov in tudi ne v obliki pravnih norm. Vsebina preambule k Ustavi RS je zelo 
splošna in načelna. Uvodoma se upira na temeljno ustavno listino o samostojnosti in neodvisnosti 
Republike Slovenije, s katero je bila ustanovljena samostojna in neodvisna država.  
2 Pravna država pomeni vezanost delovanja vseh državnih organov na pravne predpise. Pojem 
pravne države je tesno povezan z demokracijo kot obliko političnega sistema.  
3 Socialna država naj bi zagotavljala zlasti socialni mir. Država naj omogoči višjo stopnjo socialnosti 
oziroma ljudske blaginje.  
23 
 
V drugem poglavju pa so v Ustavi Republike Slovenije opredeljene človekove pravice4 in 
temeljne svoboščine5. Pravni red vsake demokratične države zagotavlja državljanom 
enakost pred zakonom, enakopravno obravnavanje v postopkih pred državnimi organi … 
Ustava in zakoni prepovedujejo vsako vrsto diskriminacije državljanov glede na raso, spol, 
jezik, vero, politično ali drugo prepričanje (14. člen Ustave). Iz tega lahko izpeljemo, da 
morajo delodajalci vse zaposlene obravnavati enakopravno in prav zaradi tega tudi v 
sistemu nagrajevanja ne sme prihajati do razlik.  
 
Tematika dela je posebej izpostavljena v 49. členu Ustave Republike Slovenije, ki govori o 
svobodi dela. Vsak posameznik lahko svobodno izbira zaposlitev oziroma delo, ki pa mora 
biti pod enakimi pogoji dostopno vsem. Ker pa je nediskriminacija temeljno načelo, se 
lahko tako državljani Republike Slovenije kot tudi tujci svobodno odločajo, s katerim 
delodajalcem bodo sklenili delovno razmerje oziroma podpisali pogodbo o zaposlitvi. 
Prepoveduje pa se vsakršna oblika prisilnega dela. Tretje poglavje Ustave RS govori o 
gospodarskih in socialnih razmerjih. V 66. členu je zapisano, da država ustvarja možnosti 
za zaposlovanje in za delo ter zagotavlja njuno zakonsko varstvo. Ustava delavcem 
priznava tudi pravico do soodločanja, sindikalne svobode in pravico do stavke.  
 
Ustavne norme imajo različne funkcije, in sicer (Vodovnik, 2013, str. 12-13): 
- urejevalna funkcija, ki neposredno ureja pravni položaj subjektov delovnega in 
socialnega razmerja, 
- usmerjevalna funkcija, ki je lahko temelj zakonodajnim in drugim pravodajnim 
dejavnostim, 
- interpretativna funkcija, ki so kot vrednostna merila za razlago nekaterih 
značilnosti pravnih in družbenih razmerij.  
 
Ustava RS v 153. členu določa usklajenost pravnih aktov. »Zakoni, podzakonski predpisi in 
drugi splošni akti morajo biti v skladu z Ustavo.« Tako morajo biti tudi vse norme 
delovnega prava v skladu z Ustavo. Za upoštevanje ustavnih norm skrbi Ustavno sodišče 
Republike Slovenije.  
5.1.2 ZAKON O DELOVNIH RAZMERJIH 
Novi Zakon o delovnih razmerjih6 (ZDR-1) je vstopil v veljavo 1. januarja 2003. Državni 
zbor je 24. aprila 2002 ta zakon tudi sprejel, 15. maja istega leta pa je bil objavljen v 
                                                          
4 Človekove pravice so pravice človeka kot osebe, ki je to, kar je sam po sebi v razmerju do drugih 
ljudi, in kot osebnosti, ki je opredeljena po svoji celovitosti (volji, zavesti). Človek je opredeljen 
predvsem po svojem dostojanstvu. Pravice (»svoboda za«) so tista ustavna upravičenja, na podlagi 
katerih uveljavlja svojo družbenost. 
5 Svoboščine pojmujemo kot pravni status, ki ga človeku (državljanu) priznava pravni red zoper 
posege države v njegove temeljne vrednote (življenje, osebno svobodo). Svoboščine (»svoboda 
od«) pa so tista ustavna upravičenja, na podlagi katerih človek ohranja svojo individualnost. 
6 Zametki priprav zakona segajo v leto 1995; prva obravnava v Državnem zboru RS je bila 
opravljena v mesecu marcu 1999, druga v začetku 2001 in tretja marca leta 2002.  
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Uradnem listu RS (Uradni list RS. št. 42/02). Najpomembnejše poglavje je pogodba o 
zaposlitvi7, ki natančneje ureja delovno razmerje med delavcem in delodajalcem. 
 
Po Zakonu o delovnih razmerjih se definicija delovnega razmerja glasi:  
(1) Delovno razmerje je razmerje med delavcem in delodajalcem, v katerem se 
delavec prostovoljno vključi v organiziran delovni proces delodajalca in v njem za 
plačilo, osebno in nepretrgano opravlja delo po navodilih in pod nadzorom 
delodajalca. 
(2) V delovnem razmerju je vsaka od pogodbenih strank dolžna izvrševati 
dogovorjene ter predpisane pravice in obveznosti (Zakon o delovnih razmerjih, 
2013, 4. člen). 
 
ZDR-1 je sestavljen iz 10 poglavij in 230 členov. Namen zakona o delovnih razmerjih (v 
nadaljevanju ZDR-1) pa je predvsem zaščita pravic delavca. Omenjeni zakon predpisuje 
za delovno razmerje podpis pogodbe o zaposlitvi. Vsebovati mora vse obvezne sestavine, 
ki so določene v 31. členu ZDR-1. Pogodba o zaposlitvi lahko pravni položaj delavca 
izboljša, saj pravni viri urejajo le minimalni obseg pravic in pravnega varstva. 
  
Tako delodajalec kot delavec imata po ZDR-1 svoje pravice in obveznosti, nekatere so 
ustanovljene že s pravili mednarodnega prava. Kot pravico poznamo pravico do plače, v 
povezavi s katero lahko omenimo Konvencijo MOD št. 131 iz leta 1970 o minimalnih 
plačah (Uradni list SFRJ, št. 14/82, MP), ki določa, da naj bi države članice pri določanju 
minimalne plače upoštevale naslednje stopnje (Vodovnik, 2013, str. 88): 
- potrebe delavcev in njihovih družin, 
- splošno raven plač v državi, 
- življenjske stroške n njihove spremembe, 
- pravice na področju socialne varnosti, 
- življenjsko raven tudi drugih družbenih skupin, 
- gospodarske dejavnike. 
 
Kot sem že prej omenila, je plača sestavljena iz osnovne plače, dela plače za delovno 
uspešnost in dodatkov. ZDR-1 zapoveduje tudi, da mora biti plača delavcu izplačana v 
denarju oziroma da zaposleni za svoje delo dobi plačilo zgolj in samo v denarju. 
Nagrajevanje delovne uspešnosti je opredeljeno v 127. členu ZDR-1, ki pravi, da se 
delovna uspešnost delavca določi glede na gospodarnost, kvaliteto in obseg opravljanja 
dela, za katerega je delavec sklenil pogodbo o zaposlitvi. Nagrajevanje delavcev je 
pogosto določeno tudi z avtonomnimi pravnimi viri, ki jih podjetje opredeli po lastni 
presoji. Delodajalec pa lahko zaposlenemu nudi tudi druge ugodnosti v drugačnih oblikah, 
vendar šele takrat, ko je izpolnil obveznosti iz naslova plače po ZDR-1 oziroma KP. 
                                                          
7 Pogodba o zaposlitvi je najpomembnejša pogodba delovnega prava. 
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5.1.3 ZAKON O UDELEŽBI DELAVCEV PRI DOBIČKU 
Zakon o udeležbi delavcev pri dobičku (ZUDDob) je Državni zbor sprejel 29. februarja 
2008, v veljavo pa je stopil 29. marca 2008 (Uradni list RS, št. 25/2008). Vsebinsko je 
ZUDDob razdeljen na osem delov, in sicer na: splošne določbe, udeležba pri dobičku, 
prenehanje udeležbe pri dobičku, registracija pogodbe, nadzor, kazenske določbe, davčne 
olajšave in olajšave pri prispevkih za socialno varnost ter končne določbe. Cilj omenjenega 
zakona je nagraditi zaposlene za uspešno poslovanje na ravni organizacije kot celote. 
ZUDDob ureja udeležbo delavcev pri dobičku družbe in v lastništvu družbe, pogodbo o 
udeležbi pri dobičku, postopek za sklenitev pogodbe, denarno in delniško shemo ter 
pogoje za pridobitev olajšav pri davkih in prispevkih za socialno varnost (1. člen ZUDDob). 
Po tem zakonu se lahko delavcem izplača največ 20 odstotkov dobička posameznega 
poslovnega leta, vendar ne več kot 10 odstotkov letnega bruto zneska plač, izplačanih v 
družbi v tem poslovnem letu (drugi odstavek 2. člena ZUDDob). Udeležba pri dobičku je 
prostovoljna za delavce in družbo, s tem pa morajo biti vsi vključeni pod enakimi pogoji. 
 
Kot stranke pogodbe o udeležbi delavcev pri dobičku nastopajo družba in delavci. Po tem 
zakonu sta možni dve shemi delitve dobička, in sicer denarna shema in delniška 
shema. Denarno shemo ureja 13. člen ZUDDob, po katerem se pripadajoči znesek 
dobička delavcem izplača v denarju in je edina možna izbira za kapitalske družbe, ki niso 
javne delniške družbe. Delniška shema pa je urejena v členih od 14. do 16., v katerih je 
zapisano, da daje delavcem pravico do izplačila pripadajočega zneska dobička v obliki 
delnic. Ta shema je možna samo pri javnih delniških družbah, torej tistih delniških 
družbah, katerih delnice kotirajo na borzi. Dan pridobitve pravice do pripadajočega zneska 
dobička je dan sklepa o sprejetju letnega poročila, družba pa mora informacijo o višini 
pripadajočega zneska dobička sporočiti delavcem najpozneje 30 dni po sprejetju sklepa o 
potrditvi letnega poročila (11. člen ZUDDob). Pripadajoči znesek dobička skupaj z 
obrestmi je delodajalec delavcu dolžan izplačati v 60 dneh od poteka roka, določenega v 
pogodbi, lahko pa delavec izkoristi možnost zahtevati izplačilo pripadajočega zneska 
dobička in obresti pred potekom roka, določenega v pogodbi (4. odstavek 13. člena 
ZUDDob). 
 
Nagrajevanje delavcev se v podjetjih večinoma uporablja kot spodbuda za skupinsko 
delovanje organizacije in se ne osredotoča toliko na posameznika. Praksa v sodobnih 
podjetjih je pokazala, da so ta podjetja vedno uspešnejša prav zaradi sodelovanja med 
posamezniki. Del deleža zaposlenih pri dobičku je »pogojenega z obstojem ustreznih 
poslovnih rezultatov, višina pa je odvisna od višine dobička in od višine delavčeve plače.« 
(Kresal, 2001, str. 224). 
 
Udeležba pri dobičku ni del plače, ZDR-1 pa v 29. členu opredeljuje »morebitna druga 
plačila«, tako da jo lahko uvrščamo mednje. Ko pogledamo davčne predpise, sodi ta med 
izplačila »drugih prejemkov iz delovnega razmerja«, ki spadajo v 16. člen ZDoh-2. 
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5.1.4 ZAKON O DOHODNINI 
Precej veliko pozornosti pravnemu urejanju področja nagrajevanja namenja Zakon o 
dohodnini (ZDoh-2, Uradni list RS, št. 117/06 do 40/12-ZUJF), po katerem se ureja sistem 
in uvaja obveznost plačevanja dohodnine. Ta natančneje določa, kateri dohodki oziroma 
prejemki so tisti, ki zapadejo v osnovo za odmero davka in kateri prejemki oziroma 
dohodki so plačila davka oproščeni (Galič, 2007, str. 45-90).  
 
Zakon dohodnino opredeljuje kot davek od dohodka fizičnih oseb. Po tem zakonu večino 
prejemkov iz naslova nagrajevanja zapade v davčno osnovo za odmero davka in vseh 
pripadajočih prispevkov. Lahko rečemo, da je nagrajevanje zaradi tovrstne politike visok 
strošek za delodajalca in sorazmerno manjši prihodek za zaposlenega.  
5.2 TUJI PRAVNI VIRI 
Kot sem že omenila, so za področje delovnega prava mednarodni dokumenti sprejeti na 
univerzalni ravni v okviru institucij: Organizacije združenih narodov (OZN), Mednarodna 
organizacija dela (MOD), Svet Evrope (SE) in Evropska unija (EU). 
5.2.1 DOKUMENTI ORGANIZACIJE ZDRUŽENIH NARODOV (OZN) 
Nadvse pomembna sta dokumenta, povezana z varstvom človekovih pravic. OZN8 je 
najpomembnejši mednarodni dokument s področja človekovih pravic, Splošno deklaracijo 
človekovih pravic, sprejela 10. decembra 1948. V 23. členu deklaracija govori o tem, da 
ima vsakdo pravico do dela, proste izbire zaposlitve in pravico do enakega plačila za 
enako delo. Prepovedana je vsaka oblika diskriminacije, tudi na delovnem mestu. S tem je 
potrebno zagotoviti pravične in zadostne nagrade, ki zagotavljajo družini zaposlenega, da 
si zagotovi dostojno življenjsko raven in blaginjo. Po tem členu ima tudi vsak varstvo pred 
brezposelnostjo in možnost vključitve v sindikate zaradi zavarovanja svojih interesov. Kot 
drugega pa naj omenim Mednarodni pakt o ekonomskih, socialnih in kulturnih pravicah, ki 
je bil sprejet leta 1966. Tudi ta v svojem 6. členu navaja, da se priznava pravica do 
svobodno izbranega dela. V 7. členu pa je izpostavljena pravica do pravičnih, ugodnih in 
varnih delovnih pogojev. Tudi tukaj se omenja pravica do ustanavljanja in vključevanja v 
sindikate in pravica do stavke, ki pa se izvaja po zakonih posamezne države.  
 
Deklaracija (1948) je iz vidika nagrajevanja delovne uspešnosti pomembna zaradi njenega 
23. člena, ki govori o pravični in zadovoljivi nagradi za vsakogar, ki dela. Vedeti pa 
moramo tudi, da deklaracija ni pravno zavezujoč dokument. Zgoraj omenjeno določilo ne 
določa, kaj zajema pojem nagrada, torej ne moremo vedeti, ali je kot nagrada mišljena 
samo osnovna plača zaposlenega. V nadaljevanju določbe sicer piše, da mora nagrada 
                                                          
8 Organizacija združenih narodov je mednarodna organizacija, ki je nastala leta 1945. Ustanovilo jo 
je 51 držav, ki so se po drugi svetovni vojni zavezale k izpolnitvi naslednjih ciljev: ohranjati 
mednarodni mir in varnost, spodbujati prijateljske odnose med narodi, zavzemati se za 
mednarodno sodelovanje z namenom izboljšanja kakovosti življenja revnih in pa delovati kot 
središče, ki usklajuje prizadevanja narodov za doseganje skupnih ciljev.  
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omogočiti obstoj posameznika, zato sklepam, da se ta pojem enači z današnjim pojmom 
plače.  
5.2.2 MEDNARODNA ORGANIZACIJA DELA (MOD) 
Ustanovitev Mednarodne organizacije dela je pomenila pomembno prelomnico v razvoju 
mednarodnega delovnega prava, človekovih pravic in napredek v koncepciji mednarodnih 
odnosov. Mednarodna organizacija dela (MOD) je specializirana agencija organizacije 
združenih narodov (OZN). Leta 1919 je bila ustanovljena z Versajsko pogodbo. Glavna 
naloga MOD9 je delovati na področju izboljšanja socialne pravičnosti in statusa delavcev 
po svetu. Zavzema se tudi za izboljšanje delovnih razmer in življenjskih standardov s 
pomočjo mednarodnih akcij in krepitev ekonomskih in socialnih stabilnosti (Končar & 
Bubnov Škobrne, 2006, str. 19 - 25). 
 
MOD je do leta 2009 sprejela kar 188 konvencij in kar 200 priporočil, ki posegajo na 
različna področja delovnega prava in prava socialne varnosti. Slovenija ja bila v 
Mednarodno organizacijo dela sprejeta 29. maja 1992 in se redno udeležuje vsakoletnih 
zasedanj generalne konference ter izvršilnega odbora s tripartitno delegacijo (Kresal, 
2009, str. 11). 
 
Konvencije Mednarodne organizacije dela, ki posegajo na področje plač: 
- Konvencija MOD št. 26 o mehanizmu določanja minimalne plače10 (Uradni list RS, 
št. 51/09), 
- Konvencija MOD št. 87 o sindikalni svobodi in varstvu sindikalnih pravic11, 
- Konvencija MOD št. 95 o varstvu plač (Uradni list RS, št. 51/09), 
- Konvencija MOD št. 99 o mehanizmu določanja minimalne plače v kmetijstvu12 
(Uradni list RS, št. 51/09), 
- Konvencija MOD št. 100 o enakem nagrajevanju moške in ženske delovne sile za 
delo enake vrednosti13 (Uradni list RS, št. 15/92), 
- Konvencija MOD št. 122 o politiki zaposlovanja14, 
- Konvencija MOD št. 131 o minimalnih osebnih dohodkih, s posebnim ozirom na 
države v razvoju15 (Uradni list RS, št. 51/09). 
 
                                                          
9 Slovenija je bila v Mednarodno organizacijo dela sprejeta 29. maja 1992.  
10 Prva konvencija MOD, ki je posegla na področje minimalne plače je bila sprejeta leta 1928. 
Konvencijo št. 26 je spremljalo Priporočilo št. 30 o mehanizmu določanja minimalne plače. 
11 Konvencija št. 87 sprejeta leta 1948 s ciljem zagotoviti delavcem in delodajalcem ustanavljanje 
organizacij in omogočiti vključevanje vanje, brez razlik in brez predhodne odobritve. 
12 Namen Konvencije št. 99 je bil razširiti določila na dejavnost kmetijstva.  
13 Konvencija št. 100 sprejeta leta 1951 z namenom zagotavljanja enakega plačila za moške in 
ženske. Gre za plačevanje za delo brez diskriminacije glede na spol.  
14 Konvencija št. 122 je bila sprejeta leta 1964. H tej konvenciji spada še Priporočilo št. 122, katere 
osnovni namen je »polna, produktivna in svobodno izbrana zaposlitev kot glavni cilj aktivne politike 
zaposlovanja«. 




Iz pregleda konvencij MOD lahko razberemo, da se nobena od konvencij ne nanaša 
neposredno na nagrajevanje delovne uspešnosti. V večini govorijo o urejanju in 
zagotavljanju minimalne plače. 
5.2.3 SVET EVROPE (SE) 
Svet Evrope16 je mednarodna organizacija, ustanovljena 5. maja 1949 z Londonskim 
sporazumom. Na področju varstva človekovih pravic je sprejel še nekatere druge listine in 
konvencije: Evropska socialna listina, Evropska listina o regionalnih in manjšinskih jezikih, 
Evropska konvencija o preprečevanju mučenja in nečloveškega ali ponižujočega ravnanja 
ali kaznovanja, Okvirna konvencija za varstvo narodnih manjšin, Konvencija Sveta Evrope 
o ukrepanju proti trgovini z ljudmi. 
 
Kot smo omenili, sega delovanje SE na različna področja, med katerimi lahko najdemo 
tudi Svet za zaposlovanje, zdravje, socialno politiko in potrošniške zadeve. Slovenija je 
Evropsko socialno listino (Uradni list RS, št. 7/99) ratificirala leta 1999. Tudi ta listina 
zagotavlja pravico do dela, pravico do pravičnih pogojev dela, pravico do organiziranja, 
kolektivnega dogovarjanja, ker pa želim z diplomskim delom prikazati predvsem, kako je z 
nagrajevanjem delovne uspešnosti, se bom bolj posvetila tej temi. V 4. členu je 
opredeljena pravica do pravičnega plačila, ki delavcu omogoča dostojen življenjski 
standard. Pod drugo točko istega člena pa delavcu priznava pravico do višjega plačila 
nadurnega dela, nadalje pa tudi enako plačilo za delo enake vrednosti.  
 
Konkretno na nagrajevanje delovne uspešnosti se ne navezuje noben člen iz te listine. 
Torej same določbe ne zajemajo vsebin nagrajevanja delovne uspešnosti. Največji 
približek temu je prav 4. člen, ki v prvi točki priznava delavcem pravico do plačila.   
5.2.4 EVROPSKA UNIJA (EU) 
Evropska unija temelji na načelu vladavine prava. Pravo EU je pravno formalno 
zavezujoče tudi za Slovenijo, saj je članica EU vse od leta 2004. Spremenjena Pogodba o 
ustanovitvi Evropske skupnosti pravi, da je plača osnovna plača in minimalna plača in 
vsako drugo plačilo, v denarju ali naravi, ki ga zaposleni prejme od delodajalca 
neposredno ali posredno zaradi njegove zaposlitve (141. člen spremenjene Pogodbe o 
ustanovitvi Evropske skupnosti). 
 
Evropska unija je postavila nekaj ključnih ciljev, ki konkretneje opredeljujejo naloge in jih 
je potrebno uresničiti do konca leta 2020. Cilji se nanašajo na izobraževanje, 
zaposlovanje, na raziskave in inovacije, na socialno vključenost in zmanjševanje revščine 
ter na podnebne spremembe in energijo. V delovnopravno področje štejemo 
zaposlovanje (75-odstotna zaposlenost aktivnega prebivalstva, starega od 20 do 64 let) 
in izobraževanje (manj kot 10 odstotkov mladih, ki opustijo šolanje, in vsaj 40 odstotkov 
oseb med 30. in 40. letom z visokošolsko izobrazbo).  
                                                          
16 Svet Evrope kot mednarodna organizacija varuje človekove pravice in spodbuja demokratičnost.  
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Politika zaposlovanja in socialna politika sta v nacionalni pristojnosti. Evropska komisija 
države članice EU spodbuja pri zmanjševanju razlik na trgu dela, ustvarjanju novih 
delovnih mest, podpiranju gospodarske konkurenčnosti in pri spremljanju politik 
zaposlovanja v državah EU. Zakonodaja EU omejuje število delovnih ur, preprečuje 
diskriminacijo na delovnem mestu in zagotavlja nadomestilo za poškodbe pri delu.  
 
Ko povzamemo vse napisano, lahko sklepamo, da naša pravna ureditev natančneje določa 
izplačilo plače, ki mora biti v denarju in neposredno od delodajalca. Tudi v pravnih virih 
EU ne najdem podrobnih določil, ki bi govorile neposredno o delovni uspešnosti. To trditev 




































Za lažji pregled pa sem razmejila nacionalne in tuje pravne vire, ki so omenjeni in opisani 
poprej.  
 









































6 AVTONOMNI PRAVNI VIRI 
Za delovno pravo so kot najpomembnejši avtonomni pravni viri kolektivne pogodbe, ki 
urejajo medsebojne pravice in dolžnosti delavcev in delodajalcev. Delodajalci vse bolj 
pogosto preverjajo, ali upoštevajo ustrezno kolektivno pogodbo dejavnosti, saj se 
zavedajo, da je pravilna izbira kolektivne pogodbe dejavnosti predpogoj, da lahko 
delavcem zagotovijo ustrezne pravice iz delovnega razmerja in pričakujejo njihove 
ustrezne obveznosti (Vodovnik, 2013, str. 109).  
 
ZDR-1 dovoljuje delodajalcem, da sprejmejo splošne akte, kot so pravilniki, statuti … 10. 
člen ZDR-1 dovoljuje skleniti dve vrsti splošnih aktov: 
- splošne akte, »s katerimi delodajalec določa organizacijo dela ali obveznosti, ki jih 
morajo delavci poznati zaradi izpolnjevanja pogodbenih in drugih obveznosti«; 
- splošne akte, kjer se »lahko določijo pravice, ki se v skladu s tem zakonom lahko 
urejajo v kolektivnih pogodbah.« Vendar pa ta določba velja le za tiste 
organizacije, v katerih nimajo organiziranega sindikata.  
 
Med avtonomne pravne vire torej štejemo kolektivne pogodbe, splošne akte delodajalca in 
pa sporazume med svetom delavcev in delodajalci. Vse avtonomne pravne vire bom v 
nadaljevanju podrobneje predstavila. 
6.1 KOLEKTIVNE POGODBE 
Kolektivne pogodbe17 se sklenejo na področju delovnega prava, njeno tematiko pa ureja 
Zakon o kolektivnih pogodbah (ZKoIP). Sklepata jo lahko posamezni sindikat in posamezni 
delodajalec; na ravni, ki je širša od konkretne organizacije pa tudi združenje sindikatov in 
delodajalcev. Sindikati so torej v socialnem dialogu pomemben formalni udeleženec 
kolektivnega sporazumevanja.  
 
Glavni namen kolektivnih pogajanj pa je, da med strankama kolektivne pogodbe, ki 
zastopata različne interese, pride do sporazuma. Navadno gre s pravnega vidika za 
dopolnitev obstoječe ureditve pravnega položaja delavcev neke kategorije in ureditev 
razmerja med sklenitelji kolektivne pogodbe. Za prenehanje kolektivne pogodbe pa zakon 
določa, da preneha veljati s potekom časa, za katerega je sklenjena; s sporazumom obeh 
strank o prenehanju veljavnosti ali z odpovedjo (Vodovnik, 2013, str. 109-117). 
 
Kolektivne pogodbe se sklenejo na različnih ravneh, zato poznamo (Belopavlovič, 2004, 
str. 42): 
- podjetniške pogodbe, ki jih sklepajo delavci in delodajalci na ravni podjetja ali 
zavoda, 
- panožne pogodbe, ki veljajo za zaposlene v določenih dejavnostih, 
                                                          
17 Svobodo organiziranja in združevanja delavcev in delodajalcev na mednarodni ravni zagotavljajo 
konvencije Mednarodne organizacije dela ter mednarodne pogodbe. 
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- poklicne ali strokovne pogodbe, ki v praksi niso tako razširjene, 
- splošne kolektivne pogodbe sklenjene na državni oziroma nacionalni ravni18, 
- kolektivne pogodbe sklenjene za ožje območje (regija, občina). 
 
Kolektivne pogodbe s svojo vsebino določajo minimalne višine plač in višine dodatkov k 
osnovni plači. Večina kolektivnih pogodb predvideva naslednjo strukturo plač: osnovna 
plača, dodatek za posebne razmere, učinek na podlagi delovne uspešnosti, del plače iz 
dobička, nadomestila plače, drugi osebni prejemki (regres za letni dopust, odpravnine), 
plačila stroškov v zvezi z delom (Lipičnik, 1998, str. 266). 
 
Ugotovila sem, da je v kolektivnih pogodbah izredno malo določil o višini sredstev, 
namenjenih nagrajevanju delovne uspešnosti. V KP za dejavnost obrti in podjetništva je 
določeno, da del plače iz naslova nagrajevanja delovne uspešnosti ne sme biti manjši od 
1% osnovne plače. Del plače na podlagi delovne uspešnosti se torej določi glede na 
gospodarnost, kvaliteto in obseg opravljanja dela. Pri nagrajevanju poslovne uspešnosti se 
del plače izplača na podlagi splošnega akta delodajalca. 
6.2 SPLOŠNI AKTI DELODAJALCA 
Med avtonomne pravne vire uvrščamo tudi splošne akte delodajalca. Sprejme jih 
delodajalec, z njimi pa določa organizacijo dela (organizacijo in sistemizacijo dela, 
podrobnejšo ureditev delovnega časa) in vse tiste obveznosti, ki jih mora delavec poznati 
zaradi izpolnjevanja obveznosti. Eden obveznih splošnih altov, ki ga mora sprejeti 
delodajalec po Zakonu o delovnih razmerjih, je akt o sistemizaciji delovnih mest. V njej 
delodajalec podrobneje opiše delovni proces in zahtevano stopnjo izobrazbe (Adamič, 
2004, str. 27). 
 
Plač in drugih pravic iz delovnega razmerja delodajalec ne more urejati enostransko s 
splošnimi akti, razen če pri delodajalcu ni organiziranega sindikata. Splošni akt 
enostransko sprejme poslovodni organ sam, vendar mora akt pred sprejemom 
posredovati v mnenje sindikatom pri delodajalcu in se opredeliti posredovanega mnenja 
(10. člen ZDR-1). Za posameznega udeleženca delovnega razmerja pa je vsekakor 
najpomembnejši avtonomni formalni pravni vir pogodba o zaposlitvi.  
 
V Sloveniji temelji delovna uspešnost na Zakonu o delovnih razmerjih in pa na Kolektivnih 
pogodbah. Kolektivne pogodbe obravnavajo vsebino plač z nekaj značilnostmi, in sicer: 
polni delovni čas, normalni pogoji dela in pa 100 % doseženi delovni rezultati (ki so 
vnaprej določeni). Takoj, ko zaposleni presega delovna pričakovanja in rezultate je 
upravičen do plačila za delovno uspešnost. V nasprotnem primeru, ko se ti rezultati ne 
dosegajo, se lahko po nekaterih KP zaposlenemu zniža tudi osnovna plača. Po ZDR-1 pa 
se osnovna plača določi kot vrednost ali zahtevnost dela, za katerega je zaposleni sklenil 
pogodbo o zaposlitvi. Iz tega lahko sklepamo, da mora delavec prejeti osnovno plačo ne 
glede na dosežene rezultate dela. Delodajalec mora ob izplačilu plače upoštevati 
                                                          
18 31.12.2005 je prenehala veljati splošna kolektivna pogodba za gospodarsko dejavnost.  
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kolektivno pogodbo, v kolikor ni zavezan z nobeno, zanj veljajo določila ZDR-1, vse drugo 
pa delodajalec povzame s splošnim aktom delodajalca ali pogodbo o zaposlitvi.  
 
Potrebno bi bilo natančno določiti, iz katerih plačil bi bilo sestavljeno plačilo za delovno 
uspešnost. Plačila iz naslova stimulacije bi morala biti določena v kolektivnih pogodbah, 
splošnih aktih delodajalca ali v pogodbi o zaposlitvi. Iz vsega naštetega lahko sklepam, da 






































7 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
Ime Loterija Slovenija poznamo že od leta 1981, ko je tudi nastala. Preimenovala se je iz 
Loterijskega zavoda Socialistične Republike Slovenije. Izvira iz Državne razredne loterije, 
ki je nastala leta 1945. V več kot polstoletnem obstoju je z rastjo poslovanja rastlo tudi 
število srečnežev, ki so prejeli glavne dobitke. Glavni namen prirejanja iger Loterije 
Slovenije je zbiranje sredstev za financiranje dejavnosti invalidskih, humanitarnih ter 
športnih organizacij. Leta 1996, prvič po osamosvojitvi Republike Slovenije, se je LS 
lastninsko preoblikovala na podlagi Zakona o lastninskem preoblikovanju Loterije Slovenije 
(Ur. 1 RS, št. 44/1996) in postala delniška družba, katere deleži so razporejeni med dva 
slovenska sklada – fundacijo za financiranje invalidskih, humanitarnih oziroma športnih 
organizacij ter delavce in nekdanje zaposlene. 
 
Slika 9: Lastniška struktura Loterije Slovenije 
 
Vir: Letno poročilo (2014, str. 7) 
 
Septembra leta 1998 se je Loterija Slovenije preoblikovala v delniško družbo19, v sodoben 
in tržno naravnan poslovni subjekt, z odličnimi tehničnimi, prostorskimi in kadrovskimi 
pogoji za prirejanje vseh vrst klasičnih iger na srečo (Loterija Slovenije, 2015). 
 
Delniška družba je v zgodovini odločilno prispevala k razvoju kapitalizma. Prve prave 
delniške družbe so nastale v 17. stoletju. Namen prvotnih delniških družb je bil zbiranje 
kapitala iz različnih denarnih virov, dandanes pa običajno predstavljajo obliko angažiranja 
že formiranih velikih kapitalov (Ivanko & Kocbek, 2003, str. 425). 
 
Kot vsaka organizacija ima tudi Loterija Slovenije svoje poslanstvo, da v urejenem 
delovnem okolju izpolnjuje želje kupcev po igri na ustvarjalen, strokoven, prijazen in h 
kupcu usmerjen način. Vizija je biti najbolj prepoznaven, ugleden, uspešen in 
mednarodno povezan slovenski prireditelj klasičnih iger na srečo, s storitvami in ponudbo 
na ravni evropskih prirediteljev. Igre na srečo naj potekajo v nadzorovanem in urejenem 
okolju ter v takšnem obsegu in strukturi, ki dolgoročno zagotavljata čim večje koristi za 
slovensko družbo, hkrati pa morajo biti doseženi cilji pravne in socialne države, ki so 
                                                          
19 Definicija po zakonskih določilih ZGD pravi, da je delniška družba kapitalska družba, ki ima 
osnovni kapital razdeljen na delnice (168. člen ZGD). 
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zapisani v Ustavi RS (2. člen Ustava RS), ter spoštovanje javnega interesa. Varovane 
morajo biti vrednote, predvsem varstvo šibkejših družbenih skupin, varstvo potrošnikov, 
zmanjševanje in odpravljanje kaznivih dejanj in odvisnost od iger na srečo. V odnosu do 
kupcev v ospredje postavljajo dinamičnost s pomočjo prodajalcev, ki naj bi bili dober in 
trden člen med LS in kupci. Vrednote Loterije Slovenije bi opredelila v razvoju (odprtost, 
ustvarjalnost, kakovost), sodelovanju (znanje, timsko delo, samoiniciativnost) in varnosti 
(Šuštaršič, 2011, str.7). 
 
Kot v večini organizacij je tudi v Loteriji Slovenije predpisanih več internih aktov, ki so kot 
programi izobraževanja, standardi prodaje, kako povečati učinkovitost in dvigniti raven 
prodaje … Loterija Slovenije je tudi članica združenja evropskih loterij in združenja 
svetovnih loterij ter podpisnica evropskih standardov družbeno odgovornega prirejanja 
iger na srečo. S kodeksom DOPIS se zavezuje k (LS, 2011): 
- odgovornemu odnosu do igralcev iger na srečo, 
- odgovornemu odnosu do prodajalcev iger na srečo, 
- odgovornemu razvoju obstoječih in novih produktov in storitev, 
- odgovornemu tržnemu komuniciranju ter 
- izobraževanju zaposlenih o odgovornem prirejanju iger na srečo. 
 
Interni akt, ki je obvezen, če podjetje zaposluje deset delavcev ali več, je akt o 
sistemizaciji delovnih mest. Z njim vsako podjetje določi pogoje opravljanja dela na 
posameznem delovnem mestu oziroma vrsto dela.  
 
Odnos družbe in države do igranja iger na srečo se je skozi zgodovino spreminjal, od 
teorije izvirnega greha do zakonsko urejene industrije, kot jo poznamo danes. Tovrstne 
igre so zgodovinsko dejstvo, ta industrija pa je postala pomemben del gospodarstev 
večine današnjih družb. 
7.1 RAZISKAVA IN NJEN NAMEN TER PREDSTAVITEV REZULTATOV 
Na pobudo nekaterih vidnih slovenskih podjetij je v začetku leta 2001 skupina svetovalnih 
podjetij v Sloveniji pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije pripravila projekt 
raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v slovenskih organizacijah, poimenovan 
SiOK (Slovenska organizacijska klima). Prvi korak v projektu je bila priprava enotnega 
vprašalnika, ki bi na podlagi dosedanjih izkušenj teh podjetij najbolje izmeril 
«organizacijsko klimo«. Vprašalnik se še naprej izboljšuje, dopolnjuje in razvija 
(Gospodarska zbornica Slovenije, 2004, str. 3). 
 
Osnovne dimenzije organizacijske klime, ki so vključene v vprašalnik pri projektu SiOK, so: 
- odnos do kakovosti, 
- inovativnost in iniciativnost, 
- motivacija in zavzetost, 
- pripadnost organizaciji, 
- zadovoljstvo zaposlenih, 
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- notranji odnosi, 
- vodenje, 
- organiziranost, 
- strokovna usposobljenost in učenje, 
- poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev, 
- notranje komuniciranje in informiranje, 
- nagrajevanje, 
- razvoj kariere. 
 
Ker želim v diplomskem delu poleg pravnih virov na področju nagrajevanja delovne 
uspešnosti preučiti še motivacijo zaposlenih, sem izbrala anketo in pregledala zame 
najpomembnejše zgoraj omenjene parametre. Motivacija je eden izmed pomembnejših 
dejavnikov storilnosti in učinkovitosti zaposlenih. Za pregled organizacijske klime sem se 
odločila, ker že peto leto delam na enem izmed specializiranih prodajnih mest LS, poznam 
način poslovanja, potek dela, medsebojne odnose ter se zavedam, da bi lahko 
zadovoljstvo zaposlenih dvignili na višjo raven. Merjenje sem izvedla samo na ravni 
prodaje, saj bi lahko bili podatki ob vključitvi vodilnih bistveno drugačni, ker imajo 
drugačen način dela, delovne pogoje in razmere. Prodajno mrežo LS sestavljata primarna 
in sekundarna veja. V primarno štejemo 122 specializiranih prodajnih mest po Sloveniji, v 
sekundarni pa je teh prodajnih mest bistveno več, in sicer 698. 
 
Kot že rečeno, sem vprašalnik razdelila med zaposlene na 22 specializiranih prodajnih 
mest Loterije Slovenije na območju Koroške in Podravske. Anketni vprašalnik je od 74 
zaposlenih izpolnilo 60 delavcev, kar je 81 % zaposlenih. 
7.1.1 DEMOGRAFSKI PODATKI 




Kot je razvidno iz grafikona, je na teh specializiranih prodajnih mestih od 60 anketirancev 
82 % (49) žensk in 18 % (11) moških. Vsako leto se delež zaposlenih žensk na prodajnih 
mestih povečuje. Leta 2010 je bil ta odstotek 50 %, leta 2014 pa se je odstotek dvignil na 








prodaje, urejanja delovne površine, izračune tedenskih - mesečnih planov in realizacije 
dela ter prevzem blaga, zato predpostavljam, da je posledično na teh delovnih mestih več 
žensk, saj to delo ne predstavlja fizičnih naporov. V službi dostave srečk, reklamnih 
materialov Loterije Slovenije pa prevladujejo moški.  
 
Grafikon 2: Struktura zaposlenih po starosti 
 
 Vir: lasten 
 
Sodelujoči anketiranci, ki jih je bilo 60, so stari od 18 do 55 let, njihova starost je 
razdeljena po starostnih skupinah tako: 
- od 18 do 25 let starosti je 13 % anketirancev (8 zaposlenih), 
- od 26 do 30 let starosti je 25 % anketirancev (15 zaposlenih), 
- od 31 do 35 let starosti je 13 % anketirancev (8 zaposlenih), 
- od 36 do 40 let starosti je 15 % anketirancev (9 zaposlenih), 
- od 41 do 45 let starosti je 17 % anketirancev (10 zaposlenih), 
- od 46 do 50 let starosti je 10 % anketirancev (6 zaposlenih), 
- od 51 do 55 let starosti je 7 % anketirancev (4 zaposleni), 
- od 56 do 60 let starosti ni zaposlenih. 
 
Med odgovori preseneča dejstvo, da prvo in drugo starostno skupino zastopa velik del 
zaposlenih, čeprav se v današnjem času borimo z brezposelnostjo mladih. Iz tega lahko 
sklepam, da ni na vseh področjih enako in da so še priložnosti za zaposlitev takoj po 
končanem šolanju. Iz raziskav trga dela pri nas pa lahko vidimo tudi to, da je v Sloveniji 
zaposlena le vsaka četrta oseba, starejša od 55 let. Med anketiranci starejših od 55 let 
sploh ni bilo, je pa res tudi to, da se s staranjem slabšata zdravstveno stanje in telesne 
zmožnosti, hkrati se nekatere druge funkcije z leti izboljšujejo. S staranjem se boljšajo 
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V izobrazbeni strukturi zaposlenih je največji del anketirancev, 35 %, s srednješolsko 
izobrazbo (21 zaposlenih), kar ni presenetljivo, saj so vsi anketirani zaposleni na področju 
prodaje. Takoj za to izobrazbeno strukturo20 je poklicna izobrazba, v katero sodi 28 % 
anketirancev (17 zaposlenih). Višjo izobrazbo dosega 22 % anketirancev (13 zaposlenih), 
univerzitetno izobrazbo ima 12% (7 zaposlenih), magisterij sta končala 2 zaposlena, kar 
predstavlja 3 % anketirancev. 
 
Izobrazba zaposlenih na specializiranih prodajnih mestih se nekoliko razlikuje od sestave 
na celotni ravni Loterije Slovenije d. d. Največ zaposlenih je bilo v letu 2014 tistih z 
univerzitetno izobrazbo, sledili so jim zaposleni s srednješolsko izobrazbo, nato tisti z 
višjo, najmanj pa jih je bilo s poklicno oziroma tistih s podiplomsko izobrazbo. Iz podatkov 
je razvidno, da skozi leta nekoliko pada število zaposlenih s srednješolsko izobrazbo in se 
počasi povečuje delež zaposlenih z univerzitetno, saj je vedno več izobražene delovne sile. 









                                                          
20 Stopnje izobrazbe: I. osnovna šola (nedokončana), II. osnovna šola (dokončana), III. nižje 
poklicno izobraževanje (2 letno), IV. srednje poklicno izobraževanje (3 letno), V. SSI, PTI in 
gimnazije, VI./1 višješolski program (1. bolonjska stopnja), VI./2 visokošolski strokovni in 
univerzitetni program (1. bolonjska stopnja), VII. Magisterij stroke (2. bolonjska stopnja) in 
univerzitetni program pred bolonjsko reformo, VII./1 magisterij znanosti, VII./2 doktorat znanosti 






















Pogodbo o zaposlitvi, ki jo skleneta delodajalec in delavec, lahko skleneta za določen ali 
nedoločen čas. Moji rezultati kažejo, da je na izbranih specializiranih prodajnih mestih 
polovica (30 zaposlenih) zaposlenih za določen čas. Pojavlja se torej vedno več pogodb za 
določen čas, saj si tako delodajalci omogočijo več fleksibilnosti in imajo s tem manjše 
obveznosti do delavca. Le 13 % anketirancev (8 zaposlenih) je s statusom študenta. Za 
delodajalce tudi študentje in dijaki predstavljajo velik strošek, saj se je 1. januarja 2015 
zvišal prispevek za zavarovanje v primeru poškodbe pri delu in poklicne bolezni in znaša 
4,63 EUR na realizirano napotnico na mesec. Ta prispevek morajo plačevati vse pravne in 
fizične osebe, kjer študent ali dijak opravlja delo. Prav tako se študentom in dijakom na 
podlagi Zakona o spremembah in ureditvah zakona o uravnoteženju javnih financ 
(objavljen v uradnem listu 29. decembra 2014) odvaja 15,5 % prispevek za pokojninsko 
























7.1.2 MOTIVACIJA, ZAVZETOST ZA DELO, ODNOS DO KAKOVOSTI, 
POSLANSTVO IN NAGRAJEVANJE 




Motivacija zaposlenih je pomemben ključ do uspeha vsake organizacije. Motivacija in 
zavzetost je v izbranem podjetju zelo dobro ocenjena kategorija. Zaposleni kažejo izredno 
visoko zavzetost za delo, ki ga opravljajo, saj je le tako lahko podjetje uspešno in 
učinkovito na trgu. Predpostavlja se, da ima organizacija postavljene zelo visoke zahteve 
glede delovne uspešnosti, tako pravijo zaposleni. Od njih se pričakuje polna zavzetost, 
drugo vprašanje pa je, če so zato tudi nagrajeni. Vse to predstavlja hkrati problem in izziv 
za managerje in samo podjetje.  
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Skozi razvoj postaja kvaliteta dela, na katero vplivajo vsi zaposleni, vse pomembnejša. 
Delo mora vsak posameznik opraviti dobro in kvalitetno že prvič, zato ga je potrebno na 
njegovem delovnem mestu dobro izobraziti, mu nuditi dodatna izobraževanja in 
izpopolnjevanja.  
 
Loterija Slovenija pozna različne aktivnosti, ki zvišujejo pomen izobraževanja, in sicer:  
- neprekinjeno/kontinuirano obveščanje zaposlenih o aktivnostih na področju 
družbeno odgovornega prirejanja iger na srečo; 
- pripravljanje informacij v obliki gradiv za zaposlene in prodajalce, skladno z 
obstoječimi načini komuniciranja v podjetju (intranet, okrožnice, predavanja); 
- izvajanje skritih nakupov z namenom preverjanja upoštevanja navodil za delo 
posrednikov in prodajalcev. 
 
Zaposleni v podjetju so zadovoljni z izobraževanjem na delovnem mestu, saj vodilni 
večkrat letno prirejajo seminarje, kjer pridobivajo nova znanja in veščine. Od posrednikov 
in prodajalcev je odvisna prodaja, zato si družba prizadeva, da so čim bolj podučeni o 
novostih in izobraženi na področjih prodaje. Zaposleni se čutijo odgovorne za kakovost 
dela in za morebitne napake in nepravilnosti, ki se pripetijo. Zaposleni med seboj 
komunicirajo ne glede na raven, v kateri so zaposleni. Iz tega sklepam, da je kakovost 
opravljenega dela osnovni pogoj, da je delo dobro in da so kupci oziroma končni 
uporabniki zadovoljni. 
 





Poslanstvo, vizije in cilje izbranega podjetja sem omenjala že v sami predstavitvi 
organizacije. Zaposleni so potrdili, da ima organizacija jasno oblikovano poslanstvo, da pri 
oblikovanju ciljev sodelujejo tudi zaposleni. Zaradi sodelovanja med vodji in zaposlenimi 
so cilji organizacije postavljeni realno in se tudi v veliki meri dosegajo.  
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Nagrajevanje je zaključni element v celotni strukturi, ki ga delimo na finančni (plača, 
uspešnost) in nefinančni (pohvala, priznanje, graja) del. Če se delo opravi po 
pričakovanjih in viziji, potem so zaposleni tudi ustrezno stimulirani. Anketa je pokazala, da 
so tisti, ki so delu bolj predani, tudi bolje nagrajeni. Nagrajevanje je lahko tudi 
destimulativno v primeru, ko je v neki skupini zaposlenih nagrajen samo en delavec. Za 
slabo opravljeno delo sledi tudi kritika, saj je ta dobrodošla z vidika, da se lahko naslednjič 
napake popravijo. Zaposleni so s svojimi plačami zadovoljni, v večini so odgovarjali, da 
prejemajo plačo, ki je primerljiva ravni plač na tržišču. Nekoliko slabše so ocenili razmerje 
med plačami zaposlenih v samem podjetju. 
 
Motiviranost zaposlenih organizacija spodbuja z ocenjevanjem delovne uspešnosti, ki 
lahko vpliva na višino plače. Nenapovedano večkrat letno specializirano mesto Loterije 
Slovenije obišče področni vodja, ki spremlja delo zaposlenega, ga oceni in poročilo preda 
nosilcu specializiranega prodajnega mesta. Podjetje spodbuja zaposlene s sistemom 
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Ko sem analizirala rezultate ankete, sem bila presenečena nad visokim procentom 
poznavanja vsebine plačilne liste. Po mojem mnenju bi moral biti s sistemom določanja 
plače seznanjen vsak, saj v splošnih določbah o plačah in drugih prejemih piše, da mora 
biti vsakemu delavcu pri izplačilu plače vročen pisni obračun, ki vsebuje podatke o plači. 
Drugo vprašanje je, koliko je vsak zaposlen zainteresiran oziroma koliko ga zanima 
sestava njegove plače. Ker so danes plače v povprečju »slabe«, delavci niso tako pozorni 
na samo sestavo, ampak so veseli predvsem, da jo dobijo vsak mesec in da imajo plačane 
prispevke. Pisni obračun je že po zakonu verodostojna listina, na podlagi katere lahko 
delavec predlaga sodno izvršbo.  
 
Kot lahko razberemo iz rezultatov anketnega vprašalnika, se v izbranem podjetju 
uporablja stimulativen del plače, ki nagradi vse zaposlene, ki so kakor koli doprinesli k 
boljši organizaciji. Za boljšo korelacijo med vodjem in zaposlenimi so nekajkrat letno na 
sedežu podjetja organizirani sestanki oziroma pogovori o delu v posameznih 
poslovalnicah, kjer se imajo zaposleni priložnost osebno govoriti z najvišjimi predstavniki, 
to prikazuje tudi graf.  
7.2 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Na podlagi opravljenega pregleda nagrajevanja delovne uspešnosti in ankete ter 
analiziranih anketnih odgovorov glede motivacije sem poiskala nekaj rešitev, ki bi lahko 
pozitivno vplivale na zadovoljstvo zaposlenih, na njihovo motivacijo in hkrati na večjo 
uspešnost podjetja.  
 
Sistem nagrajevanja je variabilen nabor vseh možnih oblik, s katerimi želimo motivirati 
zaposlene. Z dobrim sistemom nagrajevanja lahko učinkovito uresničujemo vse 
zastavljene cilje. Oblikovati dober sistem nagrajevanja pomeni izbrati pravilno kombinacijo 
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5
Moj neposredni vodja se drži stvari, ki sva
se jih jasno dogovorila
Razumem in si lahko razložim vsebino
plačilne liste
V naši organizaciji imam vsaj enkrat letno
strukturiran razgovor s svojim vodjem
Naši vodje nam jasno razložijo, zakaj smo
dobili stimulacijo in zakaj ne










finančnih in nefinančnih nagrad, ki zadovoljujejo tako posameznikove, prodajne cilje kot 
tudi cilje celotnega podjetja.  
 
Na podlagi preučenih pravnih virov nagrajevanja delovne uspešnosti lahko povzamem, da 
imamo v Sloveniji dva sistema nagrajevanja. Kot prvi sistem bi izpostavila sistem, ki 
temelji na KP, plačo pa obravnava s tremi parametri: polni delovni čas, normalni pogoji 
dela in 100 % doseženi delovni rezultati, ki so vnaprej določeni. V primeru, ko zaposleni 
presega zastavljene rezultate, je upravičen do izplačila iz naslova plačila za delovno 
uspešnost. Osnovna plača zaposlenega se lahko po nekaterih KP tudi zniža, v kolikor ne 
dosega zastavljenih rezultatov dela. Te rezultate je potrebno dokazati po vnaprej 
določenih kriterijih. Drugi sistem nagrajevanja delovne uspešnosti temelji na ZDR-1, ki 
določa, da se osnovna plača določi kot vrednost ali zahtevnost dela, za katerega je 
zaposleni sklenil pogodbo o zaposlitvi. Torej, ne glede na dosežene rezultate mora 
zaposleni dobiti osnovno plačo. V tem primeru govorimo o vrednotenju zahtevnosti dela v 
denarni obliki.  
 
Po pregledu pravnega gradiva, vezanega na nagrajevanja delovne uspešnosti, lahko 
zaključimo, da so med ZDR-1 in KP nekatere razlike. V kolikor za delavca velja KP, mora 
delodajalec upoštevati njena določila. Naša pravna ureditev torej natančneje določa 
izplačilo plače, ki mora biti v denarju in neposredno od delodajalca. Ko govorimo o delovni 
uspešnosti, bi jo morali natančneje definirati, in sicer da bi bilo plačilo za delovno 
uspešnost sestavljeno iz plačila iz naslova stimulacije, ki bi ga morali določati kolektivna 
pogodba, splošni akti delodajalca ali pogodba o zaposlitvi. Potrebno bi bilo opredeliti, kdaj 
in v kakšnem znesku delavcu pripada plačilo iz naslova stimulacije.  
 
Lahko potrdim prvo zastavljeno hipotezo, da je nagrajevanje delovne uspešnosti v 
pomembnem obsegu urejeno z avtonomnimi pravnimi viri, ki pa so v skladu z vsemi 
nadrejenimi pravnimi normami. To kaže pregled tako avtonomnih pravnih virov kot tudi 
nacionalnih in tujih pravnih virov.  
 
Na podlagi analize anketnega vprašalnika lahko sklepam, da večji ukrepi v podjetju niso 
potrebni, saj med zaposlenimi, organizacijo in vodjo prevladuje relativno zadovoljstvo. 
Zaposleni kot dober motivator izpostavljajo denarno nagrajevanje, saj takšen sistem 
nagrajevanja spodbuja k večji uspešnosti pri delu. Uspešnost se vrednoti po vnaprej 
dogovorjenih ciljih in standardih, s katerimi so seznanjeni. Zaposleni dobro ocenjujejo 
svojo plačo in s tem menijo, da je njihova primerljiva plačam na tržišču. Nekoliko slabše 
so opredelili višino plače med zaposlenimi v samem podjetju. Kot predlog bi navedla, da 
naj bodo tisti, ki so z delom bolj obremenjeni, tudi ustrezno stimulirani. Vodje se naj 
večkrat poleg denarnih nagrad poslužujejo tudi nedenarnih, kot so pohvala, priznanje . . .  
Ker so v organizaciji postavljene visoke zahteve glede delovne uspešnosti, zaposleni po 
svoji moči prispevajo k doseganju standardov kakovosti in se hkrati čutijo odgovorne za 
kakovost dela. Zaposleni dobro poznajo vizijo in cilje organizacije, zato dobro komunicirajo 
z vodstvom na različnih sestankih. Predlagala bi, da naj se še naprej izvajajo redni 
sestanki z namenom obojestranskega informiranja. Sprejemanje ciljev oddelka naj bo le v 
45 
 
konsenzu z zaposlenimi na istem oddelku. Vodja organizacije naj se osredotoči na 
dejavnike, na katere lahko vpliva in niso zakonsko določeni. Kot rešitev bi lahko 
predlagala udeležbo na »team buildingu« oziroma »grajenju kolektiva«. Ta ideja je v 
Sloveniji precej nova, vendar jo nekateri delodajalci že lep čas uresničujejo. S tem bi se še 
dodatno dvignila kreativnost in produktivnost kolektiva.  
 
Opozorila bi tudi na spremembe v načinu zaposlovanja. Iz raziskave lahko vidimo, da je za 
določen čas zaposlena kar polovica delavcev organizacije. Redna zaposlitev oziroma 
zaposlitev za nedoločen čas se v večini primerov izkaže za slab stimulator za največjo 
delovno vnemo zaposlenega. Ob prepričanju, da je delavčevo delovno mesto 
zagotovljeno, se zmanjša intenzivnost pri delu in začetna delovna vnema. V kolikor je 
večina delavcev zaposlenih za določen čas, to predvidoma privede do večje delovne 
uspešnosti. Večja delovna uspešnost pa vodi delavca do zasluženih nagrad.  
 
Po vsem naštetem lahko ovržem drugo hipotezo, saj so zaposleni menili, da so v 
organizaciji postavljene visoke zahteve glede delovne uspešnosti in da zaposleni dosti 
prispevajo k doseganju standardov kakovosti. Tudi plače so enakovredne ravni plač na 
tržišču, saj so jih dobro ocenili. Motivacija in zavzetost za delo v izbranem podjetju sta 
zelo dobro ocenjeni kategoriji. Zaposleni so veliko bolj motivirani in zagnani za delo v 
primeru, ko organizacija lahko nagradi njihovo uspešnost dela. V večini primerov je sistem 





























Pri pisanju diplomskega dela sem se seznanila z različnimi segmenti motivacije na 
delovnem mestu in nagrajevanja. Pri nagrajevanju sem posebej pregledala zavezujoče 
nacionalne in mednarodne pravne vire, da sem lahko sestavila sklep o ureditvi tega 
področja. Vsi pravni akti morajo biti v skladu z Ustavo RS, njihovo usklajevanje pa 
preverja Ustavno sodišče RS. Tako sem s področja mednarodnega prava izpostavila 
pomembne organizacije, kot so Organizacija združenih narodov, Mednarodna organizacija 
dela, Svet Evrope in Evropska unija. Vse tri organizacije zavzemajo ključne pravne akte za 
delovno in socialno področje.  
 
Delo je torej kategorija, ki ima posebni status že z ustavo. Vsak posameznik ima svoj 
položaj zavarovan na področju človekovih pravic in svoboščin. Ustava je temelj za 
zakonsko ureditev dela z vsemi podzakonskimi predpisi. Delovna razmerja se urejajo tudi 
s kolektivnimi sporazumi in splošnimi akti organizacije. Delodajalci so v vsakem primeru 
dolžni upoštevati tako pravila mednarodnega kot nacionalnega prava, ki jih zavezujejo iz 
naslova delovnega razmerja. Zakon o delovnih razmerjih je eden tistih, ki je prinesel 
korenite spremembe na področju delovnih razmerij. Pri tem lahko govorimo o aktu, ki je 
usklajen z evropsko zakonodajo in ki učinkovito ureja individualna delovna razmerja. 
Zakon o kolektivni pogodbi na drugi strani pa ureja stranke, hierarhijo kolektivnih pogodb 
in postopek sklenitve, njeno obliko, veljavnost, prenehanje. Sklepanje takšnih pogodb je 
svobodno, torej prostovoljno. S tem zakonom smo se približali zakonodaji drugih 
evropskih držav in s tem dosegli izboljšanje pogojev na področju dela. Določila, ki jih 
določa krovni zakon (ZDR-1), so toga. Omenjeni zakon določa nagrajevanja delovne 
uspešnosti kot sestavino plače. Pri pregledu kolektivnih pogodb sem videla, da v večji 
meri samo povzemajo ZDR-1, slednji zakon ne nadgrajujejo, čeprav je ravno to njihov 
namen. 
 
Motivacija zaposlenih je najpomembnejši faktor v pričakovanju maksimalnega rezultata 
posameznika. Takoj, ko zaposleni svoje delo opravlja z zadovoljstvom, je ob enem dobro 
motiviran in plačan, se dvigne raven organizacije. Proces ravnanja z zaposlenimi je torej 
pomemben proces, ki vpliva na pridobivanje novih nadpovprečno uspešnih zaposlenih. 
Sistem nagrajevanja je tudi strateško pomembna tematika vsake organizacije, vendar 
noben sistem ni popoln in večen. Management ima nalogo sistem nagrajevanja vzpostaviti 
tako, da je prilagodljiv viziji, ciljem in poslovni strategiji podjetja. To predstavlja tudi eno 
izmed najtežjih nalog sodobnega managementa. Pri tem ustrezen sistem nagrajevanja 
zaposlenih pelje k večji produktivnosti in učinkovitosti, saj se zaposleni ob denarni nagradi 
zavedajo, da so delo opravili dobro in so iz tega razloga tudi nadpovprečno motivirani za 
nadaljnje delo. Pri tem pa mora prevladovati zavedanje, da je vsak posameznik za svoje 
delo dobro in pravično plačan, kajti denarne nagrade so največji motivator. Ob 
podeljevanju delovne uspešnosti je potrebno tudi predhodno merjenje le-te. Merila in 




Podjetja torej gradijo svoj razvoj in konkurenco na ljudeh. Ustrezno izobraževanje ljudi in 
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Priloga 1: Vprašalnik 
Vprašalnik za ugotavljanje organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih o različnih 





Vprašalnik za ugotavljanje klime in zadovoljstva zaposlenih  







S vprašalnikom želim ugotoviti, katera področja vplivajo na to kako se zaposleni počutijo v 
organizaciji in kako dojemajo njene prednosti in slabosti. 
 
Vprašalnik je zastavljen tako, da so navedene trditve, ki opisujejo različne vidike vašega 
dojemanja organizacije in njenega delovanja. Vsako trditev pozorno preberite in jo 
ocenite. Ocenjuje se z ocenami od 1 do 5 tako, da v posamezni kvadratek pri oceni 
naredite križec. 
 
Prosim Vas, da odgovarjate iskreno. Najbližje resnici je navadno prvi občutek, ki ga 
dobite, ko trditev preberete, zato ocenjujte tekoče in po prvem občutku. 
 
Anketa je namenjena vsem zaposlenim in je anonimna. Rezultati ankete bodo uporabljeni 
izključno v raziskovalne študijske namene. 
 


















Izberite enega izmed naslednjih odgovorov 
  od 18 do 25 let  
  od 26 do 30 let 
  od 31 do 35 let 
  od 36 do 40 let 
  od 41 do 45 let 
  od 46 do 50 let 
  od 51 do 55 let 
  od 56 do 60 let 




VAŠA STOPNJA IZOBRAZBE 
Izberite enega izmed naslednjih odgovorov 
  osnovnošolska izobrazba 
  poklicna izobrazba 
  srednja izobrazba 
  višja izobrazba 
  visoka izobrazba 
  univerzitetna izobrazba 
  magisterij 





Izberite enega izmed naslednjih odgovorov 
  zaposlen za določen čas 
  zaposlen za nedoločen čas 














MOTIVACIJA IN ZAVZETOST 
1 = sploh se ne strinjam 
2 = delno se strinjam 
3 = niti da, niti ne 
4 = večinoma se strinjam 
5 = popolnoma se strinjam 
 1 2 3 4 5 
Zaposleni smo zavzeti za 
svoje delo 
     
Vodje cenijo dobro 
opravljeno delo 
     
V organizaciji smo 
pripravljeni na dodaten 
napor, kadar se to pri delu 
zahteva 
     
V naši organizaciji so 
postavljene zelo visoke 
zahteve glede delovne 
uspešnosti 
     
Dober delovni rezultat se 
hitro opazi in je pohvaljen 





ODNOS DO KAKOVOSTI 
1 = sploh se ne strinjam 
2 = delno se strinjam 
3 = niti da, niti ne 
4 = večinoma se strinjam 
5 = popolnoma se strinjam 
 1 2 3 4 5 
Zaposleni se čutijo 
odgovorne za kakovost dela 
     
Naši oddelki imajo jasno 
zastavljene standarde in 
cilje kakovosti 
     
Zaposleni po svoji moči 
prispevamo k doseganju 
standardov kakovosti 
     
Druge sodelavce in oddelke 
obravnavamo kot svoje 
cenjene stranke 
     
Kakovost dela in količina sta 
pri nas enako pomembna 











1 = sploh se ne strinjam 
2 = delno se strinjam 
3 = niti da, niti ne 
4 = večinoma se strinjam 
5 = popolnoma se strinjam 
 1 2 3 4 5 
Naša organizacija ima jasno 
oblikovano poslanstvo – 
dolgoročni razlog obstoja in 
delovanja 
     
Pri postavljanju ciljev poleg 
vodij sodelujemo tudi ostali 
zaposleni 
     
Politika in cilji organizacije 
so jasni vsem zaposlenim 
     
Cilji, ki jih moramo 
zaposleni doseči, so realno 
postavljeni 
     
Zaposleni cilje organizacije 
sprejemamo za svoje 






1 = sploh se ne strinjam 
2 = delno se strinjam 
3 = niti da, niti ne 
4 = večinoma se strinjam 
5 = popolnoma se strinjam 
 1 2 3 4 5 
Tisti, ki so bolj obremenjeni 
z delom, so tudi ustrezno 
stimulirani 
     
Za slabo opravljeno delo 
sledi ustrezna graja oziroma 
kazen 
     
Zaposleni prejemajo plačo, 
ki je vsaj enakovredna ravni 
plač, na tržišču 
     
Uspešnost se praviloma 
vrednoti po dogovorjenih 
ciljih in standardih 
     
Razmerja med plačami 
zaposlenih v organizaciji so 
ustrezna 









DODATNA VPRAŠANJA O SISTEMIH 
1 = sploh se ne strinjam 
2 = delno se strinjam 
3 = niti da, niti ne 
4 = večinoma se strinjam 
5 = popolnoma se strinjam 
 1 2 3 4 5 
Razumem in si lahko 
razložim vsebino plačilne 
liste 
     
Moj neposredni vodja se 
drži stvari, ki sva se jih 
jasno dogovorila 
     
V naši organizaciji imam 
vsaj enkrat letno 
strukturiran (temeljit) 
razgovor s svojim vodjem 
     
V naši organizaciji se v 
praksi uporablja 
stimulativni del plače 
     
Naši vodje nam jasno 
razložijo, zakaj smo dobili 
stimulacijo in zakaj ne 
     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
